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Deze scriptie vormt het sluitstuk van mijn studietijd. Na de Bachelor Gezondheidswetenschappen aan de EUR bleek de Master ‘Organisaties, Verandering en Management’ van de USBO een zeer welkome en boeiende aanvulling. Vooral de vorm van de verdiepende Masterstudie; de kleine groep en de intensieve middagen discussiëren over allerhande onderwerpen, spraken me erg aan. 

De scriptie die voor u ligt, is geschreven in een vrij ruime tijdsspanne. Hoewel dit laatste vrij uitzonderlijk is, is het mij verwonderlijk dat ik er tot het laatste moment plezier in heb gehad. Dat ik persoonlijk niet in de energielevels verkeerde om dit werk sneller te produceren, doet dan ook niet af aan de blijheid en gepaste trots waarmee ik dit sluitstuk aflever. 

Mijn begeleider Jeroen Vermeulen bedank ik bij deze dan hartelijk voor zijn onuitputtelijke berg geduld welke noodzakelijk bleek tijdens mijn afstudeerperiode van twee jaar. Daarnaast bedank ik natuurlijk mijn ouders en familie, welke constant voor mij klaarstonden, tijdens nood maar ook deugd, en de moed hadden dit taaie doch fraaie proces aan te zien. Verder prijs ik me ook gelukkig met de meisjes, m’n vriendinnen en vrienden die me voorzagen van steun en nodige plezierige afleiding in de avonduren en weekenden, en welke me bovendien lieten inzien dat het werkende leven ook zo z’n voordelen heeft. 
Om niet te vergeten een speciale plaats voor m’n broer Duco, altijd bezorgd om z’n kleine zusje en welke zich op een gegeven moment afvroeg of ik niet heel de dag liep te high-fiven en alleen maar koffie’s deed op de unie. Helaas waren al m’n studerende vrienden al gevlogen. Behalve twee, die ik in overvloed of juist schaars zag en zie, maar een speciale plek hebben in mijn hart. Voor het leven getekend maar een hoop geleerd en beleefd. De studietijd is een tijd om nooit te vergeten.
En die scriptie? Het onderzoek was, zodra ik in de actiemodus verkeerde, een aangename bezigheid om te doen, de interviews reuze interessant en de verbanden en spanningen bleken uitdagend om te onderzoeken. De verdieping over samenwerken en de aspecten die hiermee samenhangen, blijken een mooie aanvulling op de studiestof, welke zeker in mijn bovenkamer is opgeslagen!
 
Ik verheug me op mijn loopbaan; managend door zorgland en waar mogelijk organisaties verrijken en hen bijstaan tijdens veranderingen.
Veel leesplezier, neem gerust contact op om na te praten of  sparren over allerhande onderwerpen 









3.	De context: Een woonservicezone in de wijk	14
3.1	De behoefte aan verandering	14
3.2	Beleidskader zorgvriendelijke wijken	15
3.3	Ontwikkelingen in de zorg	15
3.4	Gemeentelijk beleid	16









5.1	 Spanning 1: Complexiteit van het proces versus de te creëren eenheid	29
5.1.1 	Het proces; Top-down spanning	29























Dit onderzoeksverslag gaat over een netwerksamenwerking waarbij de woonservicezone Peppelweg de case study vormt. De multipartijensamenwerking omvat een samenwerking tussen organisaties welke een variëteit aan belangen, doelen, competenties, perspectieven en identiteiten kennen en elkaar nodig hebben om een doel te verwezenlijken. 
De deelgemeente Hillegersberg-Schiebroek zet in op het ontwikkelen en realiseren van een woonservicezone met circa 20 partijen. De deelgemeente streeft een integrale benadering op het gebied van wonen, zorg en welzijn na en hanteert hiervoor het concept van de zogenoemde woonservicezone. De partijen willen graag plaats nemen in de nog te bouwen woonservicezone, waarbij de deelgemeente voor ogen heeft om een meerwaarde voor zowel de burger als de partijen te laten ontstaan. Stichting Zorgimpuls faciliteert de deelgemeente in de begeleiding van de verschillende partijen om tot de vorm en uitvoering van de woonservicezone te komen. 
In de beleidsstukken van de deelgemeente is nadrukkelijk genoemd dat niet het vormen van een bedrijfsverzamelgebouw het uitgangspunt is, maar het realiseren van een samenwerking die een meerwaarde moet opleveren voor zowel de partners en de gebruikers (inwoners van de wijk). De meerwaarde bestaat volgens de gemeente uit de effecten van een integrale benadering van de wonen-, zorg- en welzijnsdiensten door bijvoorbeeld ketenzorg. De integrale benadering dient tot stand te komen doordat de partijen samenwerken. Met de lancering van de woonservicezone wordt een hoog voorzieningenniveau beoogd in de wijk Hillegersberg-Schiebroek.
De uitdaging
Het gedachtegoed van de woonservicezone roept een vraagstuk op. De partijen gaan de uitdaging van de multipartijensamenwerking aan in een situatie waar een variëteit aan belangen, doelen, competenties, perspectieven en identiteiten meespelen. Een samenwerking betekent niet automatisch dat er een meerwaarde zal ontstaan voor de partner(s) en gebruiker(s). De beoogde samenwerking wordt beïnvloedt en gevormd door visies, afhankelijkheden en afstemmingsmogelijkheden van 20 verschillende partijen, dat dit vraagstuk interessant maakt. 
De partijen doen vrijwillig mee, omdat zij hun eigen belangen en doelen hebben. Hieraan ten grondslag de afhankelijkheidsdeterminant van een integrale benadering van wonen, zorg en welzijn welke het doel van de deelgemeente vormt. Dat elke partij een eigen en mogelijk unieke bijdrage levert aan de samenwerking, maakt de wederzijdse afhankelijkheid fragiel. De betekenisgeving aan deze afhankelijkheid in combinatie met de unieke bijdrage van elke partij, leidt mogelijk tot de vorming van een meerwaarde door de samenwerking. 
De diverse partijen zorgen ervoor dat op allerhande manier betekenis wordt gegeven aan de beoogde samenwerking, waardoor de beoogde meerwaarde niet vast staat. Door de verschillende aard van de partijen kunnen spanningen ontstaan. Spanningen hebben mogelijk invloed op de samenwerking en het doel wat daarmee samenhangt. De betekenis die partijen geven aan samenwerking, is door middel van dit in dit afstudeeronderzoek onderzocht.





Hoe geven de betrokken partijen betekenis aan de aanstaande samenwerking en de beoogde meerwaarde van de Woonservicezone Peppelweg? 
Deelvragen die leiden tot de beantwoording van de hoofdvraag omvatten:
1.	Hoe is de behoefte aan de woonservicezone ontstaan en wat wordt ermee beoogd?
2.	Welke typen organisaties nemen deel aan de beoogde samenwerking en welke kenmerken hebben zij ten opzichte van elkaar en de gebruiker?
3.	Hoe geven de partijen betekenis aan de bijeenkomsten over de aanstaande samenwerking?
4.	Welke belangen kennen de partijen en bestaan er wellicht spanningen voorafgaand aan de samenwerking?
5.	Hoe geven de partijen betekenis aan de meerwaarde die is beoogd?
Doel van dit afstudeeronderzoek omvat het verkrijgen van inzicht in het proces van de aanstaande samenwerking waarbij de dynamiek van de betrokken partijen onderzocht is. Hierdoor wordt de verscheidenheid aan belangen, behoeften en verwachtingen in kaart te gebracht en de beoogde meerwaarde onderzocht. Het onderzoeksverslag wordt ondersteund door wetenschappelijke literatuur. 
Het onderzoek betreft een kwalitatief onderzoek waarbij enerzijds gebruik is gemaakt van wetenschappelijke literatuur over multipartijensamenwerking. Anderzijds de casestudy woonservicezone Peppelweg welke is onderzocht door de toepassing van interviews, bijeenkomstenobservaties en documentenanalyse. Het onderzoeksverslag is opgebouwd uit meerdere delen, allereerst treft u de leeswijzer aan.
1.1	Leeswijzer
In het onderzoeksverslag treft u allereerst gegevens over het uitgevoerde onderzoek. Onder andere de onderzoeksstrategie, het ontwerp en de gebruikte methoden worden beschreven. Tevens worden de criteria weergegeven welke zijn gehandhaafd om de kwaliteit van het onderzoek te waarborgen. Deze zaken zijn voorafgaand aan het onderzoek opgesteld, evenals de probleembeschrijving, het doel en de methoden welke opgenomen waren in het onderzoeksvoorstel. 

Het onderzoeksvoorstel omvatte tevens een theoretisch kader van ‘sensitizing concepts’. Dit theoretisch kader gaf richtinggevende wetenschappelijke concepten over beoogde samenwerkingen, multipartijensamenwerking, de identiteit van organisaties, publiek-private samenwerkingen en andere theorieën, vooronderstellingen en verwachtingen die bekend waren en het onderzoek ondersteunden en konden sturen. Het uiteindelijke theoretische kader wordt gevormd door de concepten welke daadwerkelijk van toepassing zijn op de thema’s die werden bevestigd vanuit het onderzoek.
 





Dit hoofdstuk beschrijft welke onderzoeksstrategie is gehanteerd en waarom deze het best past bij de doel- en vraagstelling. Vervolgens worden het onderzoeksontwerp en de bijpassende onderzoeksmethoden weergegeven en beargumenteerd waarom deze zijn gebruikt om de gegevens te verzamelen en te analyseren. De kwaliteitscriteria die zijn gehanteerd worden tevens weergegeven in dit hoofdstuk.
2.1	Strategie 
Het onderzoek betreft een kwalitatief onderzoek, kwalitatief onderzoek is in staat om achtergronden te onderzoeken van individuele mensen of groepen in een bepaalde context. Het interpreteren van de waarnemingen van de onderzoeker is de opvatting van dit onderzoek. Het begrijpen van de waarnemingen en de betekenis voor de verschijnselen van de individuen of groepen verklaren is bij kwalitatief onderzoek een belangrijk aspect. Het ontwerp van het onderzoek betrof een literatuurstudie waarbij de woonservicezone Peppelweg de casestudy vormt. De strategie om de casestudy te onderzoeken omvatte het doen van observaties tijdens de partijenbijeenkomsten, documentenanalyse en interviews. Dit onderzoeksontwerp heeft tot doel inzicht te geven in het gedrag van verschillende betrokkenen en deze te begrijpen, en stelde de onderzoeker in staat om de betekenis van dat gedrag in een specifieke sociale context te onderzoeken. 
2.2 	Kwaliteitscriteria
In deze paragraaf wordt aangegeven welke kwaliteitscriteria zijn gehandhaafd om het onderzoek zo betrouwbaar, valide en bruikbaar mogelijk te maken. Betrouwbaarheid en validiteit zijn van belang omdat hiermee de vertekening van de resultaten wordt tegengegaan. Betrouwbaarheid en validiteit kennen een interne en externe kant (van Zwieten & Willems 2004:632). 
Van Zwieten & Willems (2004:632) schrijven dat interne betrouwbaarheid erg belangrijk is voor de consistentie, zodat vertekening van de resultaten wordt voorkomen. De methoden van onderzoek zijn daarom expliciet vermeld in het onderzoeksverslag. Een veel toegepaste techniek is verder volgens Van Zwieten en Willems (2004:632) het gebruik van meerdere methoden of onderzoekers. Dit wordt data-, onderzoekers- en methodentriangulatie genoemd. Datatriangulatie houdt in dat je bevindingen met eerdere waarnemingen vergelijkt. Ik vergelijk de case study hiertoe met bestaande ervaringen uit de wetenschappelijke literatuur. Methodentriangulatie houdt in dat er verschillende methoden worden gebruikt om een bepaalde bevinding te waarborgen (Den Boer 2005). Binnen de case study maak ik daarom gebruik van zowel interviews, observaties en documentenanalyse. De consistentie in dit onderzoek wordt gewaarborgd door begrippen duidelijk te definiëren in het literatuuronderzoek. 

De externe betrouwbaarheid staat voor de herhaalbaarheid of reproduceerbaarheid van het onderzoek (Van Zwieten & Willems, 2004:632). In het onderzoeksverslag worden daarom de gebruikte methoden en de context van het onderzoek weergegeven. 
De interne validiteit geeft aan of de methoden op de conclusies aansluiten. Om vertekening van de resultaten en daaropvolgende conclusies tegen te gaan is het belangrijk om onderwerpen niet te negeren, ook niet als zij plots een andere wending aan het onderzoek geven, welke eerder genomen conclusies kunnen tegenspreken. Het onderzoeksvoorstel heeft een grote rol gespeeld wat betreft de interne validiteit omdat de verschillende onderdelen uit het onderzoeksvoorstel de leidraad hebben gevormd voor het onderzoek. Door middel van datatriangulatie is de data, verkregen uit interviews, observaties en documentenanalyse, vergeleken met wetenschappelijke literatuur. 
De externe validiteit staat voor de mate van generaliseerbaarheid van het onderzoek (Van der Zee, 2004). Conclusies van het onderzoek zijn bij een valide situatie verplaatsbaar naar een andere omgeving. De verschillende betrokken partijen zijn vanuit verschillende perspectieven benaderd om de validiteit van het onderzoek te waarborgen en te verhogen. 
De perspectieven bestonden uit observaties tijdens de bijeenkomsten waar communicatie over en weer tussen de partijen bestond, naast het perspectief van de interviews waarbij partijen bevraagd en ondervraagd werden en als derde perspectief de documentenanalyse waarin partijen zichzelf presenteren en informatie over hun toekomstbeeld is verzameld, naast de documenten van de gemeente en de samenwerking. De verschillende perspectieven hebben zeer zeker invloed gehad op het totaalbeeld van de onderzoeker welke de validiteit van het onderzoek ten goede komt. Kritische reflectie was tevens een onderdeel van de externe validiteit. Dit onderzoek is daarom begeleidt door Jeroen Vermeulen en een tweede lezer zodat het onderzoek van een kritische blik is voorzien (external auditing). 
Doordat er wetenschappelijke literatuur is gebruikt voor het theoretisch kader, zijn conclusies getrokken in het licht van resultaten uit eerder wetenschappelijk onderzoek. Er is gestreefd om tegenstrijdige resultaten tevens mee te nemen in de analyse om anekdotalisme te voorkomen. Anekdotalisme omvat het focussen op onderwerpen om gegevens te bevestigen vanuit een vooropgesteld oogpunt. Hierdoor kan het gevaar ontstaan dat gegevens worden weggelaten die minder vaak voorkomen of minder gewenst zijn (Bryman, 1988). 
2.4 	Methoden
Voor het afstudeeronderzoek en de te onderzoeken onderwerpen zijn vier bijpassende onderzoeksmethoden gehanteerd:






Voorafgaand aan het onderzoek is literatuurstudie gedaan om zodanig inzicht te verkrijgen in de thema’s die spelen rondom multipartijensamenwerking. Vervolgens zijn de thema’s uitgediept welke naar aanleiding van de resultaten van belang bleken. 
Observaties
Reeds voordat bekend was dat de onderzoeker voor onderzoek aan de slag kon voor Zorgimpuls, is begonnen met het observeren van een partijenbijeenkomst. Tijdens het observeren kon de onderzoeker de gedragingen, ervaringen en belevingen van de deelnemers vastleggen om zodoende inzicht te verkrijgen in de context en de omgeving. Maandelijks hebben bijeenkomsten plaatsgevonden waar door middel van een agenda zaken zijn besproken en gesprekken ontstonden over allerhande onderwerpen omtrent vorm en uitvoering van de woonservicezone. De drie geobserveerde multipartijenbijeenkomsten waren intensief qua onderwerp en lengte. Voor het onderzoek is data verzameld tijdens drie van deze bijeenkomsten, waardoor richtinggevende concepten voor het onderzoeksvoorstel werden opgedaan. Tijdens de observatie was ik geen deelgenoot van gesprekken en stelde ik geen (mogelijk sturende) vragen, ik observeerde en noteerde wat verschillende partijen aandroegen. Het doen van observaties leidde tot basiskennis over de aard van de partijen en de gaande dynamiek. Het analyseren van de data opgedaan tijdens de bijeenkomsten stuurde op thema’s omtrent het woonservicezone concept en multipartijensamenwerking. 
Interviews
Tijdens de observaties is een inventarisatie gemaakt van de verschillende betrokken partijen. De inventarisatie gaf inzicht in de grootte, de activiteiten en de aard van de verschillende deelnemende partijen. Er zijn 17 partijen in het spel:
Naam:				Type:					Grootte:                                   .
Aafje				Thuiszorg, huizen en zorghotels		3500 medewerkers
Deelgemeente			Publieke actor				1 betrokkene
Huisartsenpraktijk Schalkwijk	Zelfstandig ondernemer		Zelfstandige met assistenten
Laurens				Wonen, diensten en zorg		5000 medewerkers
Maatschap Actieffysio 		5 locaties fysiotherapie			15 fysiotherapeuten
Star-MDC			Diagnostisch centrum			450 medewerkers
Prokino 			Kinderopvang				120 locaties
Vraagwijzer			Publiek advies- en informatiepunt	In elke deelgemeente
Tandartsenpraktijk Siertsema	Zelfstandig ondernemer		3 tandartsen met assistentie Thermiek Welzijnsorganisatie	Publieke welzijnsorganisatie		In elke deelgemeente
Zorgimpuls			Advies en ondersteuningsorgaan	1 betrokkene
.                                                                                                                                                                                   .
Logopedie LCTB			16 locaties				35 logopedisten
Podotherapie Sam Huke	Zelfstandig ondernemer		Zelfstandige
Steinmetz de Compaan		Welzijn en ondersteuning		193 locaties
Huidtherapie			Zelfstandig ondernemer		Zelfstandige
Oefentherapie			Zelfstandig ondernemer		Zelfstandige
Havensteder (Com.Wonen)	Woningcorporatie			50.000 verhuurbare objecten

Vanuit de groep is een evenwichtige sample genomen van de te interviewen organisaties (eerste blok). De selectie heeft plaatsgevonden aan de hand van criteria, die de aard van een organisatie aangaan. Het betrof de grootte van de betrokken organisatie, de duur van betrokkenheid in het proces en het type organisatie. In bovenstaande lijst zijn de partijen boven de streep door de selectie gekomen wat betreft de interviews. De geselecteerde partijen zijn benaderd door middel een brief, waarin zij verzocht werden mee te werken aan een interview ten behoeve van dit afstudeeronderzoek. Ter informatie waren de onderzoeksmethode, het doel en de onderzoeksvragen in een bijlage toegevoegd. Na het versturen van de brief is telefonisch contact opgenomen om zodoende alle interview afspraken te plannen gedurende de maand april. De case study omvat een proces, waarbij het onderzoek een momentopname betreft. Zoals gepland is de dataverzamelingsperiode afgesloten in april, één interview heeft echter door ongelukkige omstandigheden buiten de momentopname plaatsgevonden. Omdat dit interview een partij betrof die niet deelneemt aan de samenwerking, maar een partij met een organiserende rol (de deelgemeente) is dit niet van invloed geweest op de data welke inzicht heeft gegeven in de betekenisgeving van de samenwerking. De contextfactoren betreffen een dynamisch proces, dat bleek tevens uit het verlaat afgenomen interview. 
Tijdens de interviews met de partijen zijn onderwerpen afgevangen uit het opgestelde conceptuele kader. Deze onderwerpen zijn ondergebracht in een topiclijst en door middel van open vragen gesteld. Hierdoor werden partijen in staat gesteld vrijuit te vertellen over de onderwerpen en allerhande zaken die zij zelf van belang vonden om te benoemen. Thema’s die niet in het conceptuele kader benoemd waren, konden op deze manier bevraagd en uitgediept worden. De topiclijst zorgde ervoor dat alle vooraf gestelde concepten aan bod kwamen tijdens het interview.
Doordat er geen afgebakende vragen zijn gesteld, was er ruimte voor onderwerpen die de respondenten zelf aandroegen. De interviews betroffen het overgrote deel van de data en hebben een leidende rol gekend tijdens de analyse. 
Documentenanalyse
Van de betrokken partijen is onderzocht welke documenten inhoudelijk betrekking hebben op de onderwerpen uit het conceptueel kader of de samenwerking op zich. Deze documenten zijn geanalyseerd en gebruikt voor het algemene inzicht en de resultaten.


3.	De context: Een woonservicezone in de wijk
In dit hoofdstuk worden de contextfactoren besproken welke relevant zijn om de setting van de woonservicezone te begrijpen. Het concept van de woonservicezone is ontstaan naar aanleiding van een aantal factoren. Deze factoren worden in dit hoofdstuk besproken. De behoefte aan verandering in de wijk wordt beschreven, evenals het beleidskader wat hierop is gemaakt. De maatschappelijke ontwikkelingen in de zorg hebben invloed gehad op het gemeentelijk beleid, dit hoofdstuk laat zien op welke manier de behoefte aan de woonservicezone en de bijbehorende samenwerking, tot stand is gekomen. 
3.1	De behoefte aan verandering
Naar aanleiding van het beleidskader ‘’Zorgvriendelijke wijken – pilot Schiebroek’’ welke eind januari 2006 werd vastgesteld door de deelgemeenteraad van Hillegersberg – Schiebroek, is het concept van de woonservicezone gelanceerd. Een leefbare woonomgeving waarbij een gebiedsgerichte aanpak voor wonen, welzijn en zorg wordt gehanteerd, staat hierin centraal. De woonservicezone is een instrument voor de gebiedsgerichte aanpak waarbij een bovengemiddeld pakket aan wonen, diensten en zorg beschikbaar is. Vanuit een centraal punt wordt het gebied bediend, dit centrale punt betreft een pand in de wijk met veel verschillende partijen die hun diensten verlenen. De aanwezigheid van welzijnsorganisaties wordt als cruciaal gezien vanwege de beperkende functie op het beroep van zwaardere zorgfuncties. In samenwerking met de woningcorporatie Com.Wonen is een deel van het winkelgebied van het verouderde deel van de Peppelweg aangewezen als Woonservicezone. 

De basis van het beleidskader over een zorgvriendelijke wijk ontstond naar aanleiding van de wijkvisie welke in 2000 ontwikkeld is. Hieruit bleek dat er behoefte was aan vernieuwing en herstructurering van de wijk Schiebroek. Zowel woningcorporaties als zorgorganisaties hadden drijfveren voor het ontwikkelen en uitbreiden van extramurale zorgvormen en –diensten en tevens de transformatie van gebouwen. De deelgemeente pakte deze informatie ter hand en beoogde voor kwetsbare doelgroepen de zorg- en wooncarrièremogelijkheden uit te breiden. Binnen de welzijnstak is in de deelgemeente een organisatie actief voor onder andere kwetsbare doelgroepen en ook binnen de zorgsector bleken diverse ontwikkelingen gaande te zijn. Dat de deelgemeente zich hiermee bemoeide was geen toevalligheid, zij speelden in op de ontwikkelingen uit de wijk om een hoog voorzieningenniveau te kunnen aanbieden. Daarnaast was in die tijd de Wet Maatschappelijke Ondersteuning (WMO)  in ontwikkeling waar de gemeente een regisseursrol krijgt toebedeeld. De politieke insteek van de deelgemeente om een integrale benadering op het gebied van wonen, zorg en welzijn, naast de ondersteuning van kwetsbare doelgroepen voor te staan ligt, volledig in de lijn van de WMO-gedachte. 
3.2	Beleidskader zorgvriendelijke wijken
Het document ‘’Zorgvriendelijke wijken’’ uit 2006 is het beleidskader over de terreinen van wonen, zorg en welzijn. Het beleidskader geeft een visie over het doel van de zorgvriendelijke wijken waarbij ontwikkelingen worden benoemd welke wel of niet gunstig zijn voor bijvoorbeeld de infrastructuur, waar de gemeente eisen aan kan stellen. Daarbij tracht het een kader te vormen waaruit organisaties kunnen opmaken welke rol zij kunnen vervullen. De deelgemeente concludeerde in samenspraak met verschillende zorginstellingen, woningcorporaties en welzijnsorganisaties dat herstructurering van de wijk gewenst was. Voor de deelgemeente was de behoefte van de andere partijen gunstig aangezien zij een zorgvriendelijke wijk wilde creëren met een hoog voorzieningenniveau. De verschillende partijen hadden tevens hun belang voor plannen tot vernieuwing.
De herstructurering en plannen welke ontstonden vanuit de verschillende sectoren, zijn gebaseerd op de volgende feiten:
- De deelgemeente kenmerkt zich door een hoog aantal oudere huishoudens; een derde van de bevolking is 55 jaar en ouder, het aantal zeer ouden zal teruglopen.
- De deelgemeente kent in vergelijking met de stad Rotterdam een zeer laag percentage etnische minderheden, op de wijk Schiebroek Zuid na.
- Het aantal voorzieningen en het aantal zorginstellingen voor kwetsbare doelgroepen is voldoende, evenals de bereikbaarheid ervan met het openbaar vervoer.
- De woningvoorraad voor oudere doelgroepen is voldoende. 
- Daarbij de ontwikkeling van de WMO, waarbij de (deel)gemeente in een bepaald voorzieningenniveau moet voorzien.
3.3	Ontwikkelingen in de zorg
De verschillende sectoren en de gemeente handelden in het gedachtegoed van de Rijksoverheid welke de WMO heeft ontwikkeld. Het ondersteunen van burgers door middel van eigen verantwoordelijkheid en vraagsturing vormen hierbij belangrijke pijlers. Hierdoor wordt getracht hen zo lang mogelijk in de eigen omgeving te laten functioneren en hen de verantwoordelijkheid te geven voor de keuze die zij maken wat betreft zorg en ondersteunende zaken ten behoeve van welzijn en wonen. Afgelopen jaren heeft de rijksoverheid tevens andere zaken doorgevoerd om dit gedachtegoed tot stand te brengen. Het nieuwe zorgstelsel voorziet alle burgers via de basisverzekering van kortdurende en op herstelgerichte zorg. De overheid tracht de keuze voor kwalitatieve zorg tegen een gunstige prijs te creëren door zorgverzekeraars met elkaar te laten concurreren en tevens zorginstellingen met elkaar te laten concurreren. Daarnaast zijn ondersteunende zaken uit de Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten (AWBZ) overgeheveld naar de WMO. 
De gemeenten krijgen door de WMO een regisseursrol toegewezen welke het scheppen van randvoorwaarden (bijvoorbeeld een hoog voorzieningenniveau) omvat. Door het creëren van randvoorwaarden op de terreinen van zorg, welzijn en wonen worden burgers in staat gesteld zo lang mogelijk in hun eigen omgeving te kunnen functioneren. Naast de overheveling van de ondersteuningszaken uit de AWBZ naar de WMO, zijn tevens de Welzijnswet, het Dienstenwetsontwerp en de Wet voorzieningen Gehandicapten opgenomen in de WMO. Taken uit de WMO zijn voor de rekening van de gemeenten, de gemeente Rotterdam decentraliseert deze op haar beurt door naar de deelgemeenten welke nauwer betrokken zijn bij de leefomgeving van de burger.
3.4	Gemeentelijk beleid
De deelgemeente is voor de herstructurering naar een zorgvriendelijke wijk, geïnspireerd geraakt door het gemeentelijke beleid van ‘’Leefbaarheid en Veiligheid’’. Hieronder valt het concept van de woonservicezone welke binnen Rotterdam het kader vormt voor huisvesting van ouderen en kwetsbare groepen. Gezien de plannen van verschillende organisaties in de wijk en de beleidslijn van de gemeente lijkt de WMO precies op een gunstig moment te komen. 
Zowel zorginstellingen als woningcorporaties binnen de deelgemeente Hillegersberg-Schiebroek hadden plannen voor vernieuwing. De behoefte wat betreft woningen bestond uit het transformeren van de overcapaciteit aan intramurale zorgvoorzieningen naar 24-uurszorg en zelfstandige woonvoorzieningen, naast het vergroten van woningen in het middel dure segment en gehandicapten- en ouderenwoningen. Daarbij waren verschillende welzijnsorganisaties actief welke hun werkveld wilden vergroten. De plannen die deze organisaties vanuit de drie verschillende sectoren hadden, zijn door de gemeente in samenhang beschouwt en tot uitvoering gebracht in het concept van de woonservicezone. Dit concept is toegepast op de wijk Schiebroek en paste in de beleidslijn van de gemeente en tevens in het gedachtegoed van de rijksoverheid (WMO) om met een gebiedsgerichte aanpak tot de beoogde zorgvriendelijke wijk te komen. 
3.5	Het concept van de deelgemeente; woonservicezone Peppelweg
De woonservicezone is een woongebied welke een hoog voorzieningenniveau kent wat betreft wonen- , zorg- en welzijnsdiensten. De woonservicezone vormt een centraal en multifunctioneel punt waarvandaan de wijk (de zone/het gebied) wordt bediend en de uitvalsbasis vormt voor zorg en wonen. De woonservicezone Peppelweg zal bestaan uit normale woningen, een woonzone voor een kwetsbare doelgroep en een servicegebied met partijen welke actief zijn op het gebied van welzijn en zorg. De servicezone staat in verbinding met de woonzone, vandaar de combinatie woonservicezone. De welzijnsfunctie binnen de woonservicezone wordt door de deelgemeente als een cruciaal punt gezien, aangezien hierdoor een zwaarder beroep op zorgfuncties voorkomen of beperkt kan worden. Daarbij wordt genoemd dat integrale samenwerking het doel is waardoor een meerwaarde wordt gecreëerd doordat nieuwe gezamenlijke diensten geleverd worden onder nieuwe gunstige omstandigheden. De deelgemeente geeft aan dat ketenzorg bestaat uit zorginhoudelijke samenhang waarbij over de schotten van verschillende wordt heengekeken zodat het aanbod van zorg om doelgroepen heen wordt gevormd (bijvoorbeeld gehandicapten of bepaalde ziektebeelden). De woonservicezone is primair bedoeld voor de inwoners van Schiebroek waarbij kwetsbare ouderen dan ook de bijzondere aandacht verdienen. Het concept van de woonservicezone gaat uit van het principe dat zorg ‘’gehaald en gebracht’’ kan worden. Naast halen (bv. naar de huisarts gaan) en brengen (bijvoorbeeld thuiszorg) van zorg omvat de derde functie van de woonservicezone de functie van interne levering. Het gaat dan om een woonfunctie voor een kwetsbare doelgroep waaraan langdurige intensieve zorg wordt geleverd. De creatie van de woonservicezone en het samenbrengen van partijen die deze functies aanbieden past precies binnen het gedachtegoed van de rijksoverheid en de WMO. Van ouderen in de buurt wordt dan ook verwacht dat zij zich steeds actiever en zelfstandiger opstellen. De kenmerken en voorzieningen van de woonservicezone zijn hier dan ook door de deelgemeente op aangepast. Qua functies wordt er rekening gehouden met de behoefte van de inwoners in de wijk (zoals een kinderdagverblijf, een apotheek, podotherapeut etc.). De kenmerken maken het mogelijk dat alle doelgroepen de woonservicezone laagdrempelig kunnen bezoeken of deze kunnen bewonen (het gaat om 24-uurszorg, afstand tot openbaar vervoer, winkels, postkantoor, bank, culturele en recreatieve voorzieningen). (Wijkaanpak Schiebroek) 
3.6	De case study
Circa 20 verschillende partijen nemen deel aan het proces van de toekomstige samenwerking welke zal plaatsvinden binnen de woonservicezone. De partijen beschikken allen over een achtergrond in de wonen-, zorg- of welzijnssector en kennen in meer of mindere mate een commerciële of dienstverlenende bedrijfsvoering. Per organisatie verschilt de omvang qua aantal medewerkers en hoeveelheid locaties. Naast grote en middelgrote organisaties vertegenwoordigen ook zelfstandig ondernemers hun aandeel in de het proces van de aanstaande samenwerking. De kenmerken van deze partijen verklaren de belangen en gedragingen die gemoeid zijn met de woonservicezone Peppelweg.
3.7	Samenwerken
Het doel van de samenwerking is gezamenlijk opgesteld en partijen nemen deel aan de samenwerking vanwege een belang of doel wat zij hierbij kunnen behalen. Partijen zijn wederzijds afhankelijk van elkaar en leveren een eigen en mogelijk unieke bijdrage aan de samenwerking. 
Hoe afhankelijkheid in elkaar steekt is binnen elke samenwerking verschillend. Het hangt af van het verschil in belangen, doelen, competenties, perspectieven en identiteiten. Wanneer deze besproken worden, kan duidelijk worden waar de afhankelijkheden liggen en welke mogelijkheden overstegen kunnen worden door samenwerking.
Het onderkennen van diversiteit is echter niet voldoende, er moet mee worden gewerkt. Partijen zijn afhankelijk van elkaar om het doel te realiseren, hiervoor moeten van de verschillende partijen de capaciteiten worden onderkend en omarmd (Schruijer en Vansina, 2011). 
Een perfecte samenwerking is ideaaltypisch een complementaire verscheidenheid. Dit kan slechts ontstaan wanneer een bestaat waardoor samenwerken relatief eenvoudig is. Zonder perfecte aanvullingen is samenwerken zeker niet onmogelijk, van belang is dat relevante diversiteit wordt onderkend en een zinvolle complementariteit wordt gevonden (Schruijer en Vansina, 2011). 
3.8	Multipartijensamenwerking
Multipartijensamenwerking wordt veelal geassocieerd met wantrouwen, conflicten die worden uitgesproken en machtsspellen die worden gespeeld. Het hieromheen hangende win-lose klimaat overheerst in de interorganisationele vorming van relaties waardoor een samenwerking of vertrouwensrelatie moeilijk of niet tot stand komt (Schruijer en Vansina, 2011). 
Daarnaast bestaat het gevaar dat partijen die deel willen nemen aan de samenwerking moeite hebben om tot een gedeelde probleemdefinitie te komen. Dit kan komen doordat een verkenning van de afhankelijkheden en complementariteit van de verschillende partijen uitblijft en zodoende tweezijdige afspraken worden gemaakt. Door relationele conflicten kunnen samenwerkingsprocessen stuklopen, het bevat de sociaal psychologische dynamiek (Schruijer en Vansina, 2011).
Wanneer conflict juist afwezig is, loopt de samenwerking spaak. Het kan zijn dat onenigheid wordt vermeden waardoor er niet wordt gewerkt met de verschillende belangen, verschillen of tegenstellingen die aanwezig zijn. Het lijkt of de samenwerking harmonieus zal gaan verlopen maar de doelstelling die met de samenwerking wordt beoogd zal niet of slechts gedeeltelijk behaald worden. Zoals eerder vermeld komt er conflict voor bij samenwerking. Dit kan worden uitgesplitst in taakconflict en relationeel conflict. Conflict kan functioneel zijn wanneer het om een taakconflict gaat en diversiteit wordt aangewend om de gemeenschappelijke taak tot succes te brengen (Schruijer en Vansina, 2011).






De literatuurstudie is gedaan naar aanleiding van de resultaten van het onderzoek. De studie bestaat uit literatuur over samenwerking, verschillende vormen van samenwerking en literatuur over het managen van een samenwerking. 
4.1 	Samenwerking
Publiek private samenwerking
Zodra bij beleidsuitvoering private partijen betrokken worden, is er sprake van een publiek-private samenwerking (PPS). De diensten of producten die uit deze samenwerking voortkomen zouden efficiënter of beter zijn dan de uitvoering door een publieke partij. Een publiek-private samenwerking wordt aangegaan om gemeenschappelijke diensten of producten te ontwikkelen, waarbij een meerwaarde ontstaat doordat partijen samenwerken. De meerwaarde bestaat uit het resultaat welke door de partijen niet individueel behaald hadden kunnen worden. Door een PPS kan volgens Klijn en van Twist (2007) een synergie ontstaan doordat de activiteiten elkaar versterken en de samenwerking meer oplevert dan de som der delen. Klijn en van Twist (2007) maken een onderscheid waarbij PPS op twee manieren kan worden bekeken. Enerzijds vanuit het New Public Management (NPM) gedachtegoed, waarbij beleid en de uitvoering ervan wordt gescheiden, hierbij staan contracten en concessies centraal. Daarnaast PPS waarbij de samenwerking draait om complexe maatschappelijke problemen. Hierbij gaat het om horizontale vormen van samenwerken waarbij productie en coördinatie voortkomt uit het bundelen van krachten van verschillende organisaties. De eerste benadering van PPS (NPMgedachtegoed ) hanteren geen horizontale vorm van samenwerken. Maar zodra een PPS gebaseerd is op een samenwerking rondom een complex probleem gaat het om afhankelijkheden en een interorganisationele coördinatie. Deze manier van samenwerken vereist een netwerk en governance staat hiervoor centraal. Hierbij horen een goede organisatie en coördinatie, een partnershipvorm staat dan ook centraal. Genoemd wordt dat een actief proces management van belang is voor de voortgang van de projecten. Door de complexiteit van de projecten is de besluitvorming complex en dit vereist een actief proces management waarbij beslissingen worden verbonden, de actoren worden geactiveerd en het management het proces kan manoeuvreren naar een interessante uitkomst (Klijn en van Twist, 2007).
Samenwerken
Samenwerken in publieke netwerken is een verschijnsel dat al langer voorkomt. Geuijen (2011) geeft aan op welke manier dit verschilt ten opzichte van de tijd waarin verschillende groepen en organisaties ook samenwerkten om gedeelde doelen te behalen maar meer in de hiërarchische setting stonden. Netwerken bestaan uit verschillende organisaties welke elkaar nodig hebben om hun doel te bereiken. Geuijen (2011) geeft aan dat de legitimiteit van een netwerk verkregen kan worden door een goed proces of door het resultaat ervan. Van oudsher hoort de focus op het resultaat bij een markt waar vraaggerichtheid centraal staat. Hiertegenover staat de hiërarchie waar aanbodgerichte diensten centraal staan, deze komen tot stand doordat processen worden gestuurd door middel van regels. Volgens Geuijen (2011) zijn netwerken gebaseerd op onderling vertrouwen:
Voorheen werkten organisaties samen in beleidsnetwerken, waar een visie gedeeld werd door de hoofden van organisaties. Vervolgens kwamen netwerken op waarbij veelal minder intensief contact is en ook medewerkers van de organisaties zelf aan tafel plaats nemen. Door deelname van private organisaties binnen deze netwerken is er sprake van publiek-private samenwerkingen. Governance bestaat in deze zin uit beleid welke is gemaakt door verschillende actoren welke afhankelijk van elkaar zijn binnen een netwerk en publieke diensten verlenen. Daarbij merkt Geuijen (2011) op dat het heel goed mogelijk is dat organisaties verschillend denken over samenwerken in een netwerk. Hierbij als voorbeeld de tegenstelling van bedrijfsmatige belangen ten opzichte van professionele logica welke in gedrang zou kunnen komen binnen de samenwerking. 
Organisatiegrenzen
Van der Zaal (1997) geeft aan dat interorganisationele samenwerking uit een samenwerking tussen organisaties bestaat waarbij de organisatiegrenzen flexibel worden. Organisatiegrenzen worden flexibel over de core business; wat doet de organisatie zelf en wat besteden ze uit? Daarnaast vervormen de organisatiegrenzen omdat ze samenwerken met externe partijen en een synergie ontstaat. Synergie geeft aan dat activiteiten elkaar kunnen versterken waardoor betere uitkomsten worden bereikt dan dat een organisatie deze afzonderlijk zou doen. Van der Zaal (1997) onderzoekt voornamelijk bilaterale interorganisationele samenwerkingsvormen waarbij verticale en horizontale samenwerkingsrelaties te onderscheiden zijn. Partijen welke afhankelijk van elkaar zijn en inhoudelijk complementaire zaken of diensten verlenen worden geschaard onder de verticale relatie. Horizontale relaties betreffen concurrenten. De verwevenheid van de partijen binnen de samenwerking wordt groter zodra de uitwisseling van complementaire bronnen uitgroeit tot een duurzame relatie. 
‘’ voor vrager/aanbieder-relaties ligt verwevenheid tussen de partijen wellicht meer voor de hand, zeker wanneer de uitwisseling van complementaire "resources" niet beperkt blijft tot een eenmalige transactie, maar tot een duurzame relatie uitgroeit. De belangen van beide partijen liggen in een dergelijke verticale relatie immers als snel in elkaars verlengde.’’ (van der Zaal, 1997)

In de jaren zestig en zeventig was het gebruikelijk samenwerkingen tussen organisaties te bezien vanuit het outside/in perspectief waarbij de externe omgeving met zijn exogene krachten de autonomie zou bedreigen en de kwetsbaarheid van de organisatie dan ook verlaagd moest worden. Hierna volgde het inside-out perspectief waarbij de interne omgeving en de endogene krachten centraal staan. Van der Zaal (1997) noemt drie strategische kerndimensies die naar aanleiding van deze twee hoofdstromingen naar voren komen: ‘’onzekerheid’’, ‘’afhankelijkheid’’ en ‘’resource criticality’’. 
Wat betreft het outside/in perspectief en interorganisationele samenwerking zijn externe factoren onderwerp van de studie. In de externe omgeving van de organisatie zijn zowel aan de input- als outputzijde allerlei processen en factoren die een bedreiging kunnen vormen voor de organisatie en dus van invloed zijn op de overlevingskans van de organisatie. Door samenwerking komt een deel van de omgevingsdynamiek onder invloed van de organisatie en zodoende kan de beheersbaarheid worden vergroot. Van der Zaal (1997) benoemde ‘’onzekerheid’’ en ‘’afhankelijkheid’’ als kerndimensie, onzekerheid vanwege het afstemmingsprobleem welke als informatie gerelateerd probleem wordt beschouwd. Door dit probleem kan de continuïteit en stabiliteit van de organisatie in gevaar worden gebracht. Afhankelijkheid omvat de mate van autonomie en de vraag welke andere organisaties zeggenschap hebben over een zaak of dienst. 
Netwerken
Netwerken zijn ontstaan vanwege de complexe werkelijkheid die bestaat uit verschillende factoren. De factoren bestaan uit de eisen van het probleem; de kennis over het probleem, de complexe werkelijkheid en de betrokken factoren variëren in die mate dat meerdere organisaties benodigd zijn om een ‘fit’ te creëren om de veranderende omgeving aan te kunnen (Geuijen, 2011). Door deze vorm van samenwerking zouden de complexe problemen efficiënt, effectief en legitiem aangepakt kunnen worden. Daarnaast de bronafhankelijk, wat inhoudt dat meerdere organisaties over de kennis en middelen bezitten om het probleem aan te gaan. Maar ook de ‘transaction cost theory’ speelt volgens Geuijen (2011) een rol waarbij de organisaties bekijken wat deelname aan een netwerk kost en oplevert. De mate van het behalen van de doelstelling wordt hierbij beraad. Dit kan leiden tot een situatie waarin de prioriteit van de top niet overeenkomt met de prioriteit van de professionals op de werkvloer. 
Binnen netwerken bestaat een wederzijdse afhankelijkheid tussen de actoren. De actoren vormen zelf de regels en patronen die bestaan binnen de interactiepatronen waarbinnen zij met elkaar omgaan. Binnen deze interactiepatronen staat de machtsconstellatie vaak ter discussie. Het betreffen interactiepatronen waarbij de verschillende actoren er andere doelstellingen, spelregels en gewenste oplossingen op na houden, elke actor interpreteert en geeft op zijn eigen manier invulling aan zaken (Geuijen, 2011). Door netwerkmanagement wordt getracht het proces of de structuur van het netwerk te sturen. 
Van Mastenbroek (1981) gaat uit van netwerken in organisaties welke worden gevormd door relaties en de interacties die hieruit voortkomen. Organiseren wordt door van Mastenbroek (1981) dan ook gekenmerkt door regulatie en het structureren van deze relaties. Problemen en uitdagingen die voortkomen uit de relaties en interacties maken de netwerken complex. Binnen de relaties en interacties dient er te worden gebalanceerd tussen coöperatie of rivaliserend gedrag doordat elke relatie-eenheid een bepaalde zelfstandigheid en onderlinge afhankelijkheid kent. De afhankelijkheden binnen de relaties en interacties worden door van Mastenbroek (1981) getypeerd in vier verschillende relatievormen; de machtsrelaties, onderhandelingsrelaties, instrumentele relaties en sociaal-emotionele relaties. Problemen die binnen en tussen organisaties voorkomen zijn voornamelijk gebaseerd op macht gerelateerde verhoudingen. Van Mastenbroek (1981) hanteert zodoende het één-op-drie model waarbij de onderhandelingsrelaties, instrumentele relaties en sociaal-emotionele relaties onder de machtsrelatie vallen. 
Organisaties hanteren strategisch gedrag waarbij de machts- en afhankelijkheidsrelaties aan het licht komen, het gaat immers om het behouden van de autonomie versus de afhankelijkheidsrelatie. De afhankelijkheid kan voorkomen in verschillende maten, van relatief autonoom tot aan volledig samenwerkende afhankelijkheden. De mate van afhankelijkheid loopt hierbij op, van Mastenbroek (1981) koppelt het strategische gedrag aan de mate van onafhankelijkheid; ‘vechten’, onderhandelen en samenwerken. Bij ‘vechten’ gaat het om strijdige belangen waarbij een machtsoverwicht wordt nagestreefd. Bij onderhandelen gaat het om tegenstrijdige belangen waarbij tevens een afhankelijkheid bestaat en een overeenstemming dus gewild is. 

‘’ Het eindproduct komt gaandeweg tot stand via een synergetisch proces’’ (Van Mastenbroek, 1981).

Samenwerken komt voor bij synergetische interdependenties waarbij overeenkomstige doelen en belangen voorkomen. Organisatieveranderingen omvatten processen waarbij mens en organisatie veranderen. Van Mastenbroek (1981) noemt drie essentiële benaderingen die voorkomen bij organisatieveranderingen. De inhoudelijke benadering onderzoekt wat er precies verandert, zowel structuur als mentaliteit komen aan bod. Bij structuur ligt de focus op taak- en organisatiestructuren en bij mentaliteit gaat het om de onderliggende attitudes van medewerkers. Een tweede manier om organisatieveranderingen te benaderen is vanuit de procedurele benaderingen waarbij verschillende fasen aangehaald worden welke doorlopen zouden worden. Van Mastenbroek (1981) merkt echter op dat veranderingsprojecten niet te onderscheiden zijn in fasen maar meer als een activiteit welke een proces doorloopt. De derde benadering is dan ook de proces- of relatiebenadering waarbij de onderlinge verhoudingen en de manier waarop mensen met elkaar samenwerken centraal staan. De processen die worden aangeduid zijn processen tussen of binnen groepen met betrekking tot communicatie, groepsnormering en –ontwikkeling en leidinggeven. Hieruit volgen de problemen die opgelost dienen te worden, de spanningen en conflicten die dit met zich meebrengt en de besluitvormingsprocessen die hieraan te pas komen. Van Mastenbroek (1981) stelt dat de procesaanpak kan leiden tot een optimale balans vanwege het bewust doormaken van het veranderingsproces. 
Volgens Klijn en van Twist (2007) is een juist management van PPS projecten van groot belang terwijl dit te weinig aandacht krijgt.
4.2 	Management
Netwerkmanagement
Het beïnvloeden van de netwerkconstitutie is een manier om de structuur van een netwerk te veranderen (Geuijen, 2011). Het gaat dan om bijvoorbeeld het veranderen van regels, positieverandering van actoren of het werven of uitsluiten van partijen. De macht binnen het netwerk kan verschuiven van zelfsturend, richting de rol van een leidende organisatie. Wanneer partijen op een collectieve manier samenwerken is er sprake van een zelfregulerend netwerk. Een hoge mate van betrokkenheid en participatie is genoodzaakt, besluitvorming en uitvoering kan langzaam gaan vanwege het ontbreken van een leider. Zelfsturende netwerken zijn voornamelijk succesvol wanneer er een groot onderling vertrouwen bestaat, naast consensus over de doelen en relatief weinig deelnemers (Geuijen, 2011). 
Wanneer de overheid is betrokken in netwerken kan het voorkomen dat zij teruggrijpen op de traditionele hiërarchische rol, en bijvoorbeeld maatregelen proberen op te leggen. Klijn en Koppenjan (2000) geven aan dat dit slechts effect heeft zodra er sprake is van voldoende draagvlak en de negatieve effecten op de toekomstige samenwerking te overzien zijn. Het advies van Klijn en Koppenjan (2000) is dan ook om als overheid de rol van procesmanager in te nemen welke interactieprocessen faciliteert. 
Een netwerk administratieve eenheid (NAO) kent een aparte entiteit om het netwerk te managen. Deze coördinerende rol behoeft minder vertrouwen van de leden en kan als aanspreekpunt dienen. Daarnaast is het mogelijk efficiënt en effectief te handelen, zelfs wanneer het netwerk bestaat uit meer leden dan in het zelfsturende netwerk en er minder overeenstemming bestaat over doelen. Binnen een NAO kan de overheid bijvoorbeeld optreden als netwerkstuurder. 

Procesmanagement
De Bruijn en ten Heuvelhof (2008) hebben ten aanzien van procesmanagement geconstateerd dat besluitvorming onregelmatig is, gezien actoren en problemen veelal verschuiven en er onvoorspelbaarheid binnen de dynamiek bestaat. Zij geven aan dat vier kernelementen zijn wat betreft goed procesmanagement:
- Transparantie en een open houding ten aanzien van de besluitvorming. 
- Het beschermen van kerndoelen waarbij het resultaat niet het hoogste doel betreft. 
- Wat betreft een goede voortgang binnen het procesmanagement is het noodzakelijk commitment te creëren door bijvoorbeeld quick wins of zware personele bezetting. 
- Inhoudelijke kwaliteit is van belang om wederzijdse afhankelijkheid te faciliteren, indien nodig met inhoudsdeskundigen. 
Geuijen (2011) geeft aan dat vertrouwen van groot belang is binnen netwerken. Wanneer actieve participatie niet afdoende is, worden contracten afgesloten. Geuijen (2011) typeert de contracten als vastgelegd wantrouwen, gezien de intenties tot het leveren van doelen wordt vastgelegd. 
Wat betreft de externe institutionele omgeving zijn netwerken ook nieuw. Prestatiemeting en-sturing zijn bijvoorbeeld gericht op individuele organisaties. Zodoende is het moeilijk beleid, subsidies en wet- en regelgeving voor netwerken te ontwikkelen. Effectiviteit en efficiëntie zijn moeilijk te meten gezien elk netwerk verschillend is. 
Geuijen (2011) geeft aan dat het voor managers een uitdaging is om netwerken te managen zonder te vervallen in strategisch gedrag vanwege het uitblinken in statistieken. Daarnaast de uitdaging voor professionals welke door diversiteit te maken hebben met verschillende normen en waarden. Wanneer professionals zich op een positieve manier verhouden, kunnen ze hun eigen normen en waarden mogelijk opnieuw belichten ten einde de samenwerking beter te laten verlopen.  
Vertrouwen
Geuijen (2011) gaf al aan dat vertrouwen een belangrijk element is voor samenwerken. De psychologische kant van samenwerking is enigszins onderbelicht ten opzichte van bijvoorbeeld de beleidskant. De intermenselijke kant van samenwerking omvat de relationele processen waarin besluitvorming en gedrag van individuen aan de orde komt. Schruijer en Vansina (2011)benaderen vanuit het systeem-psychodynamische perspectief emotionele processen binnen organisaties als sociaal en open systeem ervan uitgaande dat deze processen niet bewust ondervonden worden. Vanuit dit perspectief hebben Schruijer en Vansina (2011) de organisatiepsychologie van complexe interorganisationele samenwerking onderzocht. Vertrouwen versus wantrouwen komt hierbij aan bod, evenals win-lose gedrag, leiderschap en de dynamiek van collusie (heimelijke samenwerking). Schruijer en Vanisina (2011) verstaan onder samenwerking het werkverband welke wordt aangegaan en ontwikkeld tussen twee of meer organisaties die juridisch onafhankelijk zijn. Het werkverband wordt aangegaan zodat een gemeenschappelijk doel kan worden vastgesteld en er besluiten genomen kunnen worden zodat dit doel bereikt kan worden. Er bestaat een afhankelijkheid tussen de verschillende partijen, welke ook hun eigen belangen, doelen, identiteiten en competenties kennen (diversiteit). Wanneer het werkverband wordt aangegaan, start een ontvouwend proces waarbij zaken van onder georganiseerd naar georganiseerd zullen verschuiven. Dit interactieve proces wordt ondersteund door structuur en normen welke gaandeweg ontwikkeld worden. Zodoende zal er een beeld ontstaan van het probleem en het doel wat aangegaan wordt. Schruijer en Vansina (2011) geven aan dat het tot stand brengen van de probleemconstructie en de doelstelling al onder de noemer samenwerking valt. Zeker omdat partijen elkaar nog niet goed kennen, het een relationeel moeilijk proces omvat en er belangrijke beslissingen genomen worden of het werkverband voortgezet wordt. Frustraties ontstaan doordat onverenigbare organisatiedoelen boven tafel komen. Zodra de samenwerking wordt voortgezet, worden zowel de eigen belangen als het gemeenschappelijk belang nagestreefd.
Conflicten
Schruijer en Vansina (2011) geven aan dat conflicten makkelijk ontstaan in de fase van het onderzoeken van de mogelijkheden tot samenwerken. Win-lose gedrag ligt hieraan ten grondslag, vooroordelen ten opzichte van partners leidt tot machtsspelletjes, positioneel onderhandelen, het achterhouden van informatie en het uit het oog verliezen van de complexiteit. Hierdoor wordt er geen vertrouwen ontwikkeld en belangen en afhankelijkheden niet benoemd. Mogelijk hebben organisaties met één of meerdere organisaties een verleden wat betreft samenwerking en kan deze hen in de weg staan (Schruijer en Vansina, 2011). 
Schruijer en Vansina (2011)geven aan dat groepslidmaatschap ten grondslag ligt aan win-lose gedrag. Het streven naar een positieve sociale identiteit behoort tot de behoeften van organisaties. Het zelfbeeld en doelstellingen staan centraal in de sociale psychologie van intergroepsrelaties, het niet kunnen samenvoegen hiervan leidt tot win-lose gedrag. Schruijer en Vansina (2011) geven aan dat het uitvergroten van de eigen kwaliteiten en de onbewuste indeling van de groep reeds voldoende is om ‘wij-zij’ gedrag te doen ontstaan. Door het vinden van groepsoverstijgende doelen en een overkoepelende identiteit kunnen conflicten worden gereduceerd. Conflicten horen bij diversiteit en blijken zelfs essentieel voor een samenwerkingsrelatie. Het erkennen van diversiteit en deze benutten door het conflict te betrekken op de taken van organisaties betreft een confrontatie waarbij debat en emotie uit voort kunnen komen. Vertrouwen is nodig om relationele conflicten te vermijden en op het niveau van taken te kunnen debatteren (Schruijer &Vansina 2011). 
De beginfase
Vertrouwen is de basis voor een samenwerking, wanneer de organisatieleden elkaar niet kennen kan dat vertrouwen echter niet bestaan. Het gaat om interpersoonlijk vertrouwen. Schruijer en Vansina (2011) geven aan dat rechtvaardigheidsgevoelens van de organisatieleden, face-to-face communiceren en regels voor structuur de basisvoorwaarden zijn om een opwaartse spiraal van vertrouwen te creëren. Ongemakkelijke gevoelens over het niet bestaan van vertrouwen moeten door de organisatieleden worden weerstaan evenals de acceptatie dat niet alle belangen en behoeften van andere partijen bekend zijn (Schruijer & Vansina, 2011) . 
Collusie en leiderschap
Het kan voorkomen dat een netwerksamenwerking lijkt op een ideale samenwerking, waarbij besprekingen harmonieus verlopen en elke organisatie tevreden is. Het gaat volgens Schruijer en Vansina (2011) om collusie; een heimelijke verstandhouding die plaatsvindt binnen de samenwerking (Schruijer & Vansina, 2011). De relaties tussen de organisaties zijn harmonieus doordat belangen worden toegedekt. Confrontatie wordt vermeden waardoor de diversiteit en dus de realiteit worden genegeerd. Bewustzijn van collusie lost dit probleem op, maar sociale druk staat dit vaak in de weg. Het herkennen van collusie wordt dan ook vaak door een buitenstaander gedaan. Wanneer er sprake is van interorganisationele samenwerking ontbreekt het veelal aan leiderschap. Zodra de overheid betrokken is bij een samenwerking, nemen zij vaak de overhand vanwege de complexiteit en ambiguïteit (Schruijer & Vansina, 2011). Maar, het blijkt dat de overheid niet zo belangeloos is als ze lijkt en partijen raken teleurgesteld doordat partijdigheid en ook machteloosheid van de overheid zichtbaar wordt. Goed leiderschap wordt gekenmerkt door het aanvoelen van spanningen en het aankunnen van deze momenten door het proces op een inventieve manier te sturen. Begrip van de relaties tussen de organisaties onderling, inclusief het verleden dat mogelijk bestaat, verrijkt de omgang met de dynamiek van de samenwerking. Schruijer en Vansina (2011) geven aan dat ervaringsleren belangrijk. Door ervaringsleren kennen managers handelingsalternatieven waardoor er meer bewustzijn bestaat van de zichtbare en onzichtbare, onbewuste dynamiek tussen partijen.
4.3 	Samenvatting
Publiek-private samenwerkingen worden aangegaan omdat het een synergie kan opleveren wat betreft complexe maatschappelijke problemen. De synergie bestaat uit het effect van de samenwerking die door organisaties niet individueel kunnen worden bereikt. De organisatiegrenzen worden flexibel en er ontstaat een duurzame relatie zodra de verwevenheid van organisaties een langdurige samenwerking kent wat betreft de complementaire bronnen. Netwerken kennen interactiepatronen tussen de leden welke een goed netwerkmanagement behoeft zodat er sturing aan het netwerk kan worden gegeven. Van Mastenbroek (1981) stelt dat de procesaanpak voor managers optimaal is vanwege het veranderingsproces. De proces- en relatiebenadering die van Mastenbroek (1981) hanteert staat hierbij centraal, een optimale balans kan worden gevonden doordat het veranderingsproces bewust wordt doorgemaakt. 




De onderzoeksresultaten worden in dit hoofdstuk besproken. Naar aanleiding van de getranscribeerde interviews is de dataset gecodeerd en gesorteerd naar thema. Binnen de thema’s blijken drie spanningen te bestaan welke nagenoeg alle respondenten bezighielden.
De eerste spanning omvat de complexiteit van het samenwerkingsproces waartegenover het doel van de te creëren eenheid staat. Het doel van de (nog te bouwen) woonservicezone zorgt voor de tweede spanning aangezien er onrust blijkt te bestaan doordat de verwachting van de samenwerking op gespannen voet staat met het eigen belang van de verschillende partijen. Daarnaast kent de samenwerking binnen de woonservicezone een formele zijde waarbij informeel contact hoort, hiertussen bestaat een spanning omdat het onduidelijk is in welke mate en in welke vorm dit samen kan gaan. De drie spanningen worden in dit hoofdstuk besproken. 
5.1		Spanning 1: Complexiteit van het proces versus de te creëren eenheid
De samenwerking zal worden gevormd door een veelvoud aan partijen welke plaats zullen nemen in de woonservicezone. De partijen zijn afkomstig uit de wonen-, zorg- en welzijnssector en de samenwerking wordt in beginsel aangestuurd door drie partijen. Zowel bottom-up als top-down vinden er complexe processen plaats welke elkaar constant beïnvloeden. De top-down- en bottom-up spanningen van dit complexe proces staan in spanning met het creëren van de eenheid die wordt beoogd. Deze eenheid blijkt ook nog niet zo eenduidig te zijn, is het alleen een samenwerking van een aantal partijen in een pand, of wordt het daadwerkelijk een meerwaarde zoals de deelgemeente beoogd?
In dit hoofdstuk worden de resultaten besproken waaruit blijkt dat de partijen te maken hebben met complexiteit. Het interessante aan deze spanning is, dat de complexiteit van het proces het lijdend voorwerp is van het onderwerp; eenheid van de groep. De spanning bestaat dus bewust om het doel te verwezenlijken.
5.1.1 	Het proces; Top-down spanning
De woonservicezone is geïnitieerd door de deelgemeente Hillegersberg-Schiebroek en een woningcorporatie (Havensteder, voorheen Comwonen). Zorgimpuls is aangetrokken om de organisatie van de vorm en uitvoering ervan te completeren. De samenwerking tussen deze drie aansturende partijen blijkt een complex proces. Elke partij heeft zijn eigen doelen en belangen, waar tijdens het proces verschillende momenten mee zijn gemoeid. Zij geven op hun eigen manier betekenis aan gebeurtenissen of te behalen mijlpalen en dit leidt tot verschillende acties. Allereerst zal ingegaan worden op de rol van Zorgimpuls. Dit is van belang voor de verhoudingen die in de top plaatsvinden.

Zorgimpuls
Zorgimpuls levert geen zorg -,  wonen- of welzijnsverlenende diensten maar stuurt deze aan zodat er een samenwerking en continuïteit van zorg in de regio ontstaat. Het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport heeft door het gehele land Regionale Ondersteuningsstructuren (ROS) opgezet. Uit het onderzoek blijkt dat procesbegeleiding voor de woonservicezone tot hun kernactiviteiten behoort:
‘’Wij moeten ervoor zorgen dat er binnen de eerstelijnsgezondheidszorg geïntegreerde zorg is, dat er meer samengewerkt wordt, dat de zorg die geboden wordt dichtbij de burger, en laagdrempelig wordt aangeboden, dat zijn algemene kenmerken van wat een ROS moet doen. Dat is de doelstelling en een belangrijke poot en daar valt ook deze woonservicezone onder, dat er in feite continuïteit en samenwerking, dus alle multidisciplinaire samenwerkingsverbanden, een bijdrage leveren aan continuïteit van zorg in de regio.’’ (Zorgimpuls)
Hiernaast onderneemt Zorgimpuls andere activiteiten om de eerstelijns gezondheidszorg te versterken, zoals begeleiding bij innovatie, onderzoek en andere terreinen. Zorgimpuls staat in contact met alle partijen in het samenwerkingsproces, de verschillende soorten partijen kunnen volgens Zorgimpuls door samenwerking in een woonservicezone verschillende doelen en voordelen behalen. Het besef van de te behalen voordelen komt volgens Zorgimpuls op den duur. Zorgimpuls geeft aan dat het om een proces gaat, omdat niet alle partijen de materie eigen zijn. Zorgimpuls ervaart dit als een spanning. Een zelfstandig ondernemer zoals een huisarts is immers geen bedrijfskundige. Zorgimpuls geeft aan dat de mogelijke voordelen zoals schaalvoordelen en strategische stappen voor zorgverleners met een zelfstandige praktijk onbekend terrein zijn. Zorgimpuls begeleidt de partijen in de organisatieverandering om tot een geïntegreerd zorgaanbod te komen. In de woonservicezone nemen tevens zorginstellingen met een woonaanbod en welzijnsorganisaties deel. Deze trend van de ontschotting in de zorg, waarbij ook de welzijnssector wordt betrokken kent mogelijkheden voor de partijen: 
‘’ Als je met elkaar gaat samenwerken, kunnen bijvoorbeeld de lasten voor de huisvesting lager worden.’’ (Zorgimpuls)
‘’Maar ze kunnen ook met elkaar als partijen naar de zorgverzekeraar of naar de gemeente of naar de woningcorporatie optreden en bijvoorbeeld aanspraak maken op financiering of bepaalde voorzieningen. Dan kun je bedenken dat in zo’n woonservicezone, als daar verschillende partijen met elkaar samenwerken dat ze ook op dat thema winst kunnen behalen.’’ (Zorgimpuls)


Zorgimpuls is zich duidelijk bewust van de lange termijn voordelen en mogelijkheden van de samenwerking. Door het complexe proces aan te gaan hopen zij de samenwerking tussen de partijen goed neer te zetten.
Ten tijde van het onderzoek was de woningcorporatie nog buiten zicht van de deelnemende partijen, de woningcorporatie had nog niet direct te maken met de partijen. Zorgimpuls is wel vanaf het begin betrokken en hun doel is duidelijk: 
‘’Het moment dat de huurovereenkomsten er liggen, daar gaat het om’’ (Zorgimpuls)
Binnen het complexe proces heeft Zorgimpuls tot doel eerstelijns zorgverleners samen te brengen zodat er structuur aanwezig is in de vorm van een netwerk of samenwerking. Zorgimpuls focust op de huurovereenkomsten omdat de partijen zich dan daadwerkelijk hebben gebonden aan het pand. Over het nog niet bestaan van het pand blijkt uit de ervaring van Zorgimpuls:
‘’Een concreet pand heeft voordelen maar ook nadelen. ‘’ (Zorgimpuls)
Hiermee doelt Zorgimpuls op het belang van het proces welke leidt tot de eenwording van de groep. Dat er een samenwerkingsproces aan de gang is zonder concreet pand, wordt door Zorgimpuls als positief ervaren. Daarnaast wordt het complexe proces ook als een positief ervaren:
‘’Processen die chaotisch zijn en dynamisch zijn hebben ook een voordeel. Bijvoorbeeld het zoeken naar de natuurlijke leider. Dan worden er keuzes gemaakt. Ze zitten nu nog in de comfortzone, afhaken in verband met de vierkante meterprijs is een oneigenlijke reden. Bij de natuurlijke leider wordt het een proces, je moet jezelf op de kaart zetten; dat kan Zorgimpuls niet doen.’’ 
Zorgimpuls ervaart de chaos dus als voordeel, ten tijde van het onderzoek is de natuurlijke leider nog niet opgestaan, maar Zorgimpuls laat het op zijn beloop. Gezien de samenwerking binnen de woonservicezone plaats zal vinden zonder aansturing van Zorgimpuls, de Deelgemeente of de woningcorporatie, is het de bedoeling dat de groep zelf beslissingen kan maken en knopen door gaat hakken. Met de natuurlijke leider Zorgimpuls ervaart echter het volgende wat dit mogelijk belemmert:
‘’ Wij vinden dat de deelgemeente, Com.Wonen en Zorgimpuls teveel regelen voor de partijen.’’ (Zorgimpuls) 
Top-down loopt het dus niet zoals Zorgimpuls het had verwacht. Dit wordt bevestigd door het argument: 
‘’ De gemeente zit erg veel op welzijns- en zorgpartijen; die partijen hebben weinig ruimte te onderzoeken wat ze zelf nog meer willen; bijvoorbeeld andere partijen aantrekken. Ze worden strak geleid door de deelgemeente. ‘’(Zorgimpuls)
 ‘’ Het doel van de gemeente is dat de woonservicezone onderdeel is van de andere voorzieningen in de wijk. Partijen voeren de woonservicezone uit. Niet de deelgemeente, die moet het alleen faciliteren. Zij moeten het stokje overdragen.’’ (Zorgimpuls)
Uit het onderzoek blijkt dat Zorgimpuls van de Deelgemeente verwacht de partijen meer vrijheid te geven en hen meer te faciliteren in plaats van te organiseren. Zorgimpuls ervaart dit als negatief omdat volgens hen dit het proces tot eenwording van de groep in de weg staat. De gemeente zelf is zich niet bewust van het belang van de eenwording van partijen en het proces wat hiermee gemoeid is. Dit blijkt uit het onderzoek, het doel van de deelgemeente is voor hen een groter goed; de Wet Maatschappelijke Ondersteuning (WMO) moet immers uitgevoerd worden.
‘’ De inzet van de deelgemeente is om te zorgen dat het voorzieningenniveau goed blijft. Vanuit de WMO; de burger is zelf verantwoordelijk voor de zorg en welzijn. Gemeente moet het voorzieningenniveau bewerkstelligen. Daarom is gekozen voor de woonservicezone. ….. Huidige pand ontmantelen, slopen, grond bouwrijp maken. ‘’ (Deelgemeente)
De gemeente streeft haar doel na, het proces welke voor Zorgimpuls van groot belang is blijkt voor hen ondergeschikt te zijn aan de zaken die geregeld moeten worden voor het plaatsen van het pand. De deelgemeente geeft in dit deel van het proces aan: 
’’ Wij stimuleren en faciliteren. We zoeken daarnaast wat ondernemers voor elkaar kunnen betekenen.’’ (Deelgemeente) 

Maar eigenlijk werkt de deelgemeente samen met Zorgimpuls vanwege de inhoudelijke kennis. Het tweede deel van bovenstaand citaat besteedt de deelgemeente dus uit aan Zorginpuls.
Uit een eerder citaat van deze paragraaf bleek al dat Zorgimpuls haar doel heeft vervuld als de huurovereenkomsten zijn getekend. Voorafgaand aan het tekenen van de huurovereenkomsten wisselt de positie in de top volgens Zorgimpuls: 
‘’ Als ComWonen een grotere rol heeft gaat de gemeente terug naar haar kerntaak: faciliteren; zorgen voor de bouwlocatie; vergunningen etc. en gaat Comwonen met de partijen onderhandelen over de huurovereenkomsten. ‘’ (Zorgimpuls)
In deze paragraaf is gebleken dat de aansturing van de Woonservicezone, bestaande uit drie partijen, uit een complex proces bestaat. Maar niet alleen top-down bestaan er spanningen rondom het proces tot samenwerken. Ook tussen de partijen bestaan spanningen.
5.1.2 	Complexe processen; Bottom-up
Gezien het aantal partijen welke met elkaar in gesprek zijn, is het niet vreemd dat verschillende meningen, doelen en belangen tot complexiteit leiden. Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat dit gegeven nog complexer is, vanwege de verschillende typen en achtergronden van deze partijen. De partijen komen zowel uit de wonen- zorg- en welzijnssector en variëren van eenmanszaak tot instellingen met 5000 medewerkers, van publiek tot privaat en zodoende het nastreven van korte termijn belangen versus strategisch niveau denken. 
‘’Wat je ziet is dat vooral grote partijen zoals Laurens of Prokino in dit traject, die hebben in eerste instantie mogelijk een de heel andere agenda en doel en beeld dan de fysiotherapeut of een huisarts of een podotherapeut. Dat maakt op zich helemaal niet uit, maar dat is nog wel iets wat denk ik op den duur meer aandacht zou krijgen en waar ik ook wel van uitga is dat partijen pas als ze eenmaal met elkaar in die woonservicezone samenwerken dat ze zich pas gaan realiseren wat voor voordelen er kunnen zijn.’’ (Zorgimpuls)
De samenwerking van de woonservicezone wordt voorbereid tijdens bijeenkomsten. Uit het onderzoek blijkt dat partijen enerzijds veel waarde hechten aan de bijeenkomsten omdat integrale wonen-, zorg- en welzijnszaken worden besproken. Zorgimpuls ondersteunt hen wat betreft de mogelijke organisatie en financiering in het samenwerkingsaspect waardoor de samenwerking concreet gemaakt kan worden. Anderzijds blijkt dat er partijen zijn die weinig waarde hechten aan de bijeenkomsten omdat de financiële haalbaarheid bepalend is of ze überhaupt deel kunnen nemen aan de samenwerking (afhankelijk van vierkante meter huurprijzen en de geleverde faciliteiten, van geïntegreerde tandartsstoelen, kleutertoiletten of juist Casco-oplevering). De betekenisgeving aan de bijeenkomsten voorafgaand aan de samenwerking wordt dus bepaald door de achtergrond van de partij. 
De bijeenkomsten voorafgaand aan de samenwerking, zijn onderdeel van de complexiteit. Uit het onderzoek blijkt dat niet voor allen de bijeenkomsten wordt ervaren als iets wat spanning oplevert. Een aantal partijen geven juist op een andere manier betekenis aan de mogelijkheden en lopen vooruit op de aanstaande samenwerking, de eenheid, omdat ze hier belang bij hebben;

‘’We hebben reeds contact gelegd met de huisartsenpraktijk; het duurt immers nog drie jaar voordat je plannen kan uitvoeren.’’ (Laurens) 
Laurens is een grote zorgorganisatie en pakt de gunstige elementen uit de complexiteit van de aanstaande samenwerking. Zij onderneemt actie om haar belang zo snel mogelijk te vervullen. Laurens vervult met het plaatsnemen in de woonservicezone strategische belangen. Het contact met de huisartsenpraktijk voorafgaand aan de samenwerking is dus niet toevallig. Verder blijkt dat de deelname voor alle partijen een uitdaging betreft. Inhoudelijke samenwerking blijkt niet het enige spanningsveld, de financiële haalbaarheid maakt het proces tevens complex. 
Waar grote partijen handelen vanuit strategische belangen, blijkt dat de kleine ondernemer onder invloed staat van de financiële haalbaarheid van het project. Hoewel de kleine ondernemers directe invloed ondervinden van de financiële haalbaarheid en dit dus een spanning veroorzaakt binnen het ondernemerschap, blijkt dat deze spanning ook een onrustig gevoel veroorzaakt binnen de gehele groep. Dit blijkt onder andere uit de quote van de grote zorginstelling Aafje:
‘’Het zou prettig zijn als we zo snel mogelijk weten waar we aan toe zijn. Het duurt lang en het kan vele malen sneller. Je merkt dat er een onrustig gevoel is, de zelfstandig zorgverleners hebben allemaal een eigen budget en daarmee samenhangend wat ze kunnen en hoever ze willen gaan.’’ (Aafje)
De spanning waar Aafje binnen de organisatie mee te maken heeft, is dat er behoefte is aan woonvoorzieningen die bij de eisen van deze tijd horen. Vandaar dat uit het onderzoek blijkt dat zij het prettig vinden als het proces versneld wordt en zij weten waar zij aan toe zijn wat betreft de mogelijkheden in de nieuwbouw. Het belang van de snelheid staat recht tegenover het belang van Zorgimpuls, waarbij het proces en de eenwording voorop staat. 

Uit deze paragraaf bleek dat verschillende zaken zorgen voor spanningen tussen de partijen. Maar niet alleen hele concrete zaken zijn van invloed, doordat partijen kiezen voor deelname aan de woonservicezone zullen zij op zijn minst een klein beetje veranderen. De verandering en het proces wat hiermee gemoeid is speelt een rol in het spanningsveld van de complexe situatie en het doel van de te creëren eenheid. 

5.1.3 	Samenwerking; een veranderingsproces
De samenwerking zorgt ervoor dat alle partijen zich op een bepaalde manier moeten aanpassen, vanwege de verandering die van invloed is op de organisatie. Uit het onderzoek blijkt dat de spanning van de financiële haalbaarheid voor de zelfstandig ondernemers zeer groot is. Daarnaast is de mate van samenwerking voor elke partij een onderwerp wat van belang is. Deze gegevens behoren tot de complexe processen die op dit moment spelen, welke recht tegenover de beoogde eenheid staan. 
Deelname heeft invloed op de structuur en inrichting van de organisatie, waar dus veranderingsprocessen aan ten grondslag zullen liggen. Uit de resultaten blijkt dat de zelfstandig ondernemers vooral zorg willen verlenen en de bedrijfskundige kant van hun beroep niet aantrekkelijk vinden. Verandering van de structuur en inrichting van hun organisatie blijkt op gespannen voet met hun passie; zorg verlenen. Uit het onderzoek blijkt dat zij aan de samenwerking willen deelnemen vanuit hun eigen belang, maar vooral niet willen inleveren wat betreft tijd, moeite en geld. 
Ten tijde van het onderzoek blijkt dat partijen sterk wisselende ideeën hebben over de vorm waarin zij zich zouden kunnen verenigen en formeel uitvoering gaan geven aan de woonservicezone. De eenheid die gevormd zal worden, blijkt een niet vast omlijnd geheel. Uit het onderzoek blijkt dat Zorgimpuls de ervaring heeft, dat verenigde partijen druk kunnen uitoefenen op bijvoorbeeld de woningbouwcorporatie of zorgverzekeraars, aangezien zij sterk staan en een grote groep partijen een goede klant is. Ze zouden sterker staan in onderhandelingen en kunnen mogelijk gunstige regelingen treffen op financieel en/of materieel gebied. Uit het onderzoek blijkt dat Zorgimpuls de partijen voorziet van de kennis om zich formeel te verenigen. Zorgimpuls ziet dus de voordelen van de eenheid in. Uit het onderzoek blijkt echter dat er sterk wisselende ideeën bestaan over de vorm van de multipartijensamenwerking. Dit zorgt er tevens voor dat er sprake is van een complex proces. De grote zorginstelling Aafje geeft bijvoorbeeld aan;

 ‘’Wij gaan niet in de officiële samenwerking met anderen.’’ (Aafje)
‘’Ik heb heel duidelijk zoiets dat een officiële samenwerking het ook niet zal worden denk ik, iedereen zal toch zijn zelfstandigheid willen behouden. Maar praktiseren in hetzelfde gebouw daar komt het dan op neer, en je hebt natuurlijk je gezamenlijke ruimtes. Havensteder heeft duidelijk aangegeven dat ze het heel prettig zouden vinden dat ze een gesprekspartner willen hebben, Dat is voor hen natuurlijk het meest ideale, maar dat zal over de ruimte van een ieder zelf is, natuurlijk niet kunnen, daar heeft iedereen zelf contact mee’’ (Aafje)
Aafje noemt de zelfstandigheid van alle partijen en het delen van de ruimten. Daarnaast de woningcorporatie die liever één gesprekspartner heeft. Als grote organisatie is Aafje hier niet in geïnteresseerd. Verderop zal uit de onderzoeksresultaten blijken dat de zelfstandig ondernemers wel geïnteresseerd zijn in een lage huurprijs, en de financiële haalbaarheid een grote spanning voor hen vormt. Echter, uit het onderzoek blijkt dat de zelfstandig ondernemers met andere belangen bezig zijn dan het vormen van een alliantie. Uit het onderzoek blijkt dat dit juist voor hen gunstig uit kan pakken. Niet allen ervaren de woonservicezone in de vorm van een samenwerking bestaande uit het delen van het gebouw en de gezamenlijke ruimten. 
Het veranderingsproces is een onderdeel van het complexe proces naar de samenwerking toe. Het veranderingsproces door de samenwerking wordt door de partijen op een andere manier ervaren doordat ze verschillen van beroep en perceptie van het proces.
5.1.4 	Beroepskenmerken
Er is een grote verscheidenheid qua beroepen van de partijen, dit zorgt voor een ongelijkwaardigheid maar er worden ook gelijkwaardigheden waargenomen. De beroepskenmerken zijn van belang te bekijken omdat dit een onderdeel betreft van de complexiteit en de eenheid die wordt beoogd tussen deze partijen.
Ongelijkwaardigheid 
Uit het onderzoek blijkt dat een van de grotere partijen de kleine gebruiker (hiermee doelen zij op de zelfstandige ondernemers) op eenzelfde positie ervaren als de grote partijen:
‘’ Dat de kleine gebruiker geen stem heeft is niet terecht want het zijn net zo goed deelnemers. ‘’ (Prokino)
Aan de andere kant blijkt eerder dat snelheid van het proces voor grotere partijen belangrijk is, vanwege eigen belang. Dit levert spanning op ten opzichte van de positie die de zelfstandigen hebben.
‘’ Zelfstandigen zitten niet op de schopstoel en kunnen tijd doordienen, sommigen zijn onrustig vooral de individuele partijen die praktische zaken willen regelen.’’ (Aafje)
Het beroep is van invloed op praktische zaken in het proces, het zorgt voor complexiteit. De tandarts is bijvoorbeeld de enige die leidingen moet installeren in de vloer, het liefst wil zij de praktijkruime met stoel en al van de woningbouwvereniging huren. Ook partijen die qua grootte tussen de zelfstandig ondernemers en de grote partijen in zitten hebben hun aandeel in het proces. De fysiotherapeuten zitten bijvoorbeeld in een maatschap met 15 fysiotherapeuten. 

Uit het onderzoek blijkt, dat degene die aan tafel zitten tijdens de bijeenkomsten allen een andere positie hebben gezien hun beroep. Managers of zorgverleners die grote organisaties vertegenwoordigen zijn op het moment van doorslaggevende besluiten afhankelijk van de Raad van Bestuur of hun directeur. Zij zijn niet zelfstandig zijn maar in loondienst en afhankelijk van een organisatie, waardoor ten opzichte van de zelfstandig ondernemers een ongelijkwaardigheid bestaat. De ongelijkwaardigheid in positie bestaat uit autonome besluitvorming van de zelfstandig ondernemers tot aan de top-down besluitvorming wat betreft de grote zorginstellingen. De verschillende posities en belangen kennen voor- en nadelen.
De complexiteit qua verschillende beroepen en achtergronden wordt tevens versterkt omdat uit het onderzoek blijkt dat er een veranderende groepssamenstelling door het proces heen is.
Uit een interview blijkt:
‘’ Als Laurens zegt we gaan toch geen Zorgpost in de woonservicezone zetten want er zijn bezuinigingen, en dat zou zomaar kunnen gebeuren, dan kan die partij met een pennenstreep weg zijn.’’(Zorgimpuls)
 ‘’Kleine partijen zijn veel aan het woord, als een partij niet meegaat, kunnen ze afhaken.’’ (Zorgimpuls)
Uit het onderzoek blijkt dat er dus een bepaalde vrijblijvendheid bestaat aangezien de samenwerking nog niet is vastgelegd in huurovereenkomsten. Eerder bleek dat Zorgimpuls het opviel dat de deelgemeente de partijen te weinig ruimte liet wat betreft het zelf samenstellen van een groep. Uit de resultaten blijkt echter dat de partijen dit niet zo ervaren. Een grote zorginstelling en ook de deelgemeente geeft bijvoorbeeld aan: 
‘’ We kunnen nieuwe partijen aantrekken bij te weinig deskundigheid. ‘’ (Laurens)
‘’Zorgverleners van buiten de buurt kunnen we aantrekken, de zorgaanbieders zijn nu verspreid. ’’ (Deelgemeente) 
Het aantrekken van andere beroepen binnen de samenwerking blijkt dus een mogelijkheid aldus de resultaten, dit is precies waar Zorgimpuls op doelt, een dynamisch proces waarin de partijen zelf kijken wat benodigd is.
Bottom-up complexiteit
Naast de beroepskenmerken is het ook bepalend hoe personen zich opstellen binnen de samenwerking. De eerstelijnszorgverleners geven aan weinig tijd te hebben, en het blijkt dat zij moeilijk te bereiken zijn in een samenwerkingsketen. Echter, als Zorgimpuls een afspraak wil maken is er echter altijd snel een plek. Samenwerking is voor de zorgverleners een ver-van-mijn-bed-show omdat er moeilijk iets bij voor te stellen is, uit de resultaten bleek al eerder dat zij zich het liefst bezig houden met hun beroep. De gedragingen kunnen onder de noemer cultuur geschaard worden. 

De identiteit van de organisaties zal sterker tevoorschijn komen tijdens de samenwerking zelf. Nu spelen er zoveel belangen, dat ze zichzelf nog niet volledig blootgeven. Zelfstandige ondernemers en zorgverleners zijn daadwerkelijk op locatie, maar de managers van de grote zorginstellingen die zijn niet op locatie. Aan de andere kant blijkt uit het onderzoek dat managers dan wel niet op locatie zitten maar dat bijvoorbeeld het personeel van deze grotere organisaties wel de gehele dag aanwezig is, in de woonvorm zelfs 24 uur per dag.
Gelijkwaardigheid
Uit het interview met Zorgimpuls blijk dat er wel een gelijkwaardigheid bestaat in de basis van de dienstverlening, namelijk het verlenen van diensten aan de burger, in de vorm van zorg, wonen of welzijn welke gerelateerd is aan de kwaliteit van de wijk. 
‘’… Ben ik manager bij Laurens bijvoorbeeld en ik ben een van de managers die manager is van woon-  en zorgdiensten en ik zit naast een huisarts dan zit daar een gelijkwaardigheid in als het gaat om zorg voor de patiënt en de kwaliteit in de wijk. …’’ (Zorgimpuls)
Door Zorgimpuls wordt deze gelijkwaardigheid op deze manier ervaren. Naast zorg voor de patiënt bestaan er meer gelijkwaardigheden, zoals het opvolgen van wetgeving of het navolgen van kwaliteitsafspraken van de beroepsgroep. Prokino geeft aan een gezonde bedrijfsvoering erop na te houden en daarin gebonden te zijn aan de wet kinderopvang. Zorgimpuls geeft aan dat de partijen afhankelijk zijn van de kwaliteitsafspraken van de beroepsgroep. Uit het onderzoek blijkt dat Star zichzelf ziet als een organisatie die de functie heeft om de patiënt gerust te stellen, ze doen onder andere aan bloedafname in opdracht van de huisarts. Uit het onderzoek blijkt dat Vraagwijzer ook wel op de gelijkwaardige positie zit wat betreft het helpen van de burger, maar geeft hier een andere uitwerking aan: 
‘’Wij hebben de functie om mensen zelf aan te zetten tot kracht, we zijn een doorverwijzer maar zelfredzaamheid en bevorderen eigen initiatief. Dat is precies de WMO gedachte, we zijn dan ook opgezet vanuit de gemeente.’’ (Vraagwijzer)

Vraagwijzer is op het individu gericht en behandelt per keer één probleem. Maar voor andere partijen is samenwerking rondom een cliënt benodigd. Geïntegreerde zorg is geen nieuwkomer voor een deel van de partijen, zo is Laurens een grote zorginstelling met kenmerken waaruit blijkt dat zij volledig geïntegreerde zorg verlenen.
‘’ Laurens heeft 32 locaties, ook nog een mooie verzorgende thuiszorgpoot. Dit is de regio Noord-West, hier zit een verpleeghuis, vijf verzorgingshuizen en één zorg-aan- huis-poot.’’
Laurens biedt dus al volledige diensten aan, de teampost welke zorg-aan-huis-zorgverlening zal verlenen en in de woonservicezone de basis zal hebben, past volledig in de trend van de WMO. De burger kan langer thuis blijven wonen en daarbij merkt Zorgimpuls op dat verschillende partijen ook verschillende agenda’s hebben. Dat is niet vreemd gezien de verschillende belangen die spelen. De verscheidenheid qua beroepen van de partijen zorgt voor een complex proces, waarbij de samenwerking het doel is.
5.1.5  	Complexiteit
De vertegenwoordiging van partijen bestaat uit partijen met verschillende kenmerken. Uit het onderzoek komt sterk naar voren dat verschillende belangen zorgen voor een spanning in het proces van de aanstaande samenwerking. Waar de ene partij geïnteresseerd is in de wonen, welzijns- en zorginhoudelijke samenwerking, blijkt uit de resultaten dat de andere partij bij lange na niet bezig met de inhoudelijk samenwerking. Gebleken is dat dit wordt veroorzaakt door de financiële haalbaarheid, welke voor de zelfstandig ondernemers bepaalt of het überhaupt mogelijk is om deel te nemen aan de woonservicezone. Dit resultaat wordt ook waargenomen door Aafje welke opmerkt dat er een verschil bestaat tussen de zelfstandige ondernemers en de grotere zorginstellingen:

‘’Het zou prettig zijn als we zo snel mogelijk weten waar we aan toe zijn. Het duurt lang en het kan vele malen sneller. Je merkt dat er een onrustig gevoel is, de zelfstandig zorgverleners hebben allemaal een eigen budget en daarmee samenhangend wat ze kunnen en hoever ze willen gaan.’’ (Aafje)
Korte termijn versus lange termijn
Uit het onderzoek blijkt dat voor de zelfstandig ondernemers de directe kosten van de huurprijs dusdanig van invloed is voor de deelname aan de woonservicezone. Er is geen sprake van een strategische visie, waarbij samenwerking en zodoende groei en mogelijk concurrentie centraal staat, maar een korte termijnplanning waarbij de nabije realiteit van belang is. Uit de resultaten blijkt dat wanneer duidelijkheid ontstaat wat betreft de korte termijnplanning, er na kan worden gedacht over de vorm van de eigen praktijk en de samenwerking waarin de partijen zich dan begeven. De tandartsenpraktijk geeft als volgt betekenis aan de aanstaande samenwerking:
‘’…. Er is genoeg werk dus een extra tandarts betrekken is een mogelijkheid, als die wil investeren kunnen we de praktijk een slag groter maken. Het is een mooie kans in de buurt; ik doe mee met het proces en ik kijk of het financieel haalbaar is. …………….. ‘’Het is een project wat er over twee jaar staat, als het in die twee jaar allemaal zekerder wordt, kan ik ook mijn eigen plan maken en bekijken of het haalbaar is.’’ (Tandartsenpraktijk)
De korte termijnvisie wat betreft financiën is voor de zelfstandig ondernemers van dusdanige invloed dat uit het onderzoek blijkt dat ten tijde van het onderzoek de financiën van groter belang zijn dan de inhoud van de samenwerking en de mogelijke meerwaarde die dit voor hen en de gebruiker kan opleveren. Het niet beseffen van de voordelen, die mogelijk uit een samenwerking te verkrijgen zijn, vloeien volgens Zorgimpuls puur voort uit de organisatie- en beroepskenmerken van de partijen. Daarbij moet vermeld worden dat andere belangen groei, locatie en korte lijnen wel zichtbaar zijn voor de zelfstandig ondernemers. Uit het onderzoek blijkt dat deze belangen niet de boventoon voeren in het voortraject van de samenwerking. Deze belangen zijn wellicht van zwaarder belang geweest voorafgaand aan de keuze om mee te gaan doen in het proces van de woonservicezone. De woonservicezone is immers nog niet fysiek. De korte- en lange termijn visie zorgt dus voor een verschil tussen de partijen welke de complexiteit versterkt. 
5.1.6 	Het pand 
Het pand waarin de woonservicezone zal huisvesten staat er momenteel nog niet. De tandarts geeft aan te verwachten dat het bouwen van het pand over twee jaar klaar is. Eerder is geconstateerd dat verschillende belangen voor spanning tussen de partijen zorgt. Tijdens de bijeenkomsten halen zelfstandig ondernemers voortdurend aan dat ze duidelijkheid willen over de vierkante meterprijs en wat zij hiervoor ontvangen (zelf schilderen of kant-en-klaar, casco etc.). Daarnaast bevragen partijen elkaar tijdens de bijeenkomsten welke faciliteiten er gedeeld moeten worden en welke kosten daarmee gemoeid zijn. Echter, de woningcorporatie is nog geen actieve deelnemer tijdens de bijeenkomsten dus er heerst een grote mate van onzekerheid. Uit het onderzoek blijkt dat waar grotere organisaties zich meer bezighouden met de functie en het nut van bijvoorbeeld een welkomst- en verwijsbalie in de gemeenschappelijke ruimte, de zelfstandig ondernemers zich vooral bezig met de kosten van de totaalhuur. 
Aafje geeft aan dat er een onrustig gevoel bestaat bij de zelfstandig ondernemers. Ook in de resultaten komt dit naar voren, de zelfstandig ondernemers staan onder invloed van de financiële haalbaarheidsfactor. Elementen over de inhoudelijke samenwerking worden niet direct besproken. Zorgimpuls weet uit ervaring dat een concreet pand voordelen heeft maar ook nadelen. Echter, over het punt van financiën brengt Zorgimpuls naar voren:
‘’Afhaken vanwege de vierkante meterprijs is een oneigenlijke reden.’’ (Zorgimpuls)
Maar de financiële haalbaarheid is niet de zaak waar Zorgimpuls op focust tijdens de bijeenkomsten, samenwerking en het pand zijn het aandachtsgebied. 
‘’In de kern maakt het niet uit of het pand er staat of niet, er zijn andere elementen nodig; de personen zelf. Als het niet klikt komt er geen samenwerking’’ (Zorgimpuls)
Dat Zorgimpuls niet focust op het pand en de financiën die hiermee samenhangen, ligt aan het organisatiekenmerk (eerstelijnszorg integraal organiseren). De deelgemeente is immers degene die het pand faciliteert door een samenwerking met de woningcorporatie. De woningcorporatie kent de behoefte van de woonservicezone en voorziet in het gebouw, daar tegenover staat de deal dat de deelgemeente en Zorgimpuls de vorm en inhoud hiervan ontwerpen (wat betreft de partijensamenwerking, niet de architectuur). Echter, uit de resultaten blijkt dat de financiële haalbaarheid voor een aantal partijen van belang is om mee te kunnen gaan. Uit het onderzoek blijkt dat de deelgemeente, in tegenstelling tot Zorgimpuls, wel degelijk het risico inziet dat partijen kunnen afhaken vanwege de huurprijs: 
‘’Havensteder (woningcorporatie) heeft er wel een belang bij dat partijen zich op een gegeven moment binden aan dat gebouw. Die willen wel zekerheid hebben over de afname van vierkante meters.’’            …………               ‘’Het risico bestaat dat partijen nog afhaken, ondanks dat alle partijen een samenwerkingsovereenkomst hebben getekend. Havensteder zal spoedig een indicatie afgeven van de huurprijs.’’ (Deelgemeente)
De focus van de deelgemeente ligt op het faciliteren van het pand en het vormen van een partij huurders die dit pand vullen. Uit het onderzoek blijkt dat de focus van Zorgimpuls ligt op het vormen van een samenwerking. Het doel van het pand, de woonservicezone, is dan ook een samenwerking van partijen. Zowel de Deelgemeente als Zorgimpuls leggen de nadruk op de meerwaarde voor de gebruikers en partijen die moet ontstaan. 
5.1.7 	Samenvatting
Zowel top-down als bottom-up is er sprake van complexe processen. Deze processen vinden plaats voorafgaand aan de samenwerking welke zal gaan plaatsvinden binnen de woonservicezone. De samenwerking is het doel van de spanningen die er bestaan tussen de partijen. De verschillende partijen zijn ongelijkwaardig qua grootte en achtergrond maar kennen een gelijkwaardigheid vanwege de dienstverlening. De beroepskenmerken zijn echter van grootte invloed gezien de belangen die meespelen, zo zijn de financiële belangen zwaarwegend voor de kleine partijen. Tevens blijkt er verschil te zijn in het korte- en lange termijn denken en handelen. Hoewel de processen erg complex zijn, nemen de partijen vrijwillig deel vanwege de belangen die zij voorzien in de eenheid die zij zullen gaan vormen. Echter, de verandering levert spanning op doordat een aantal partijen snel door het proces heen willen gaan en niet alle partijen waarde hechten aan dezelfde zaken. De financiële zaken blijken van behoorlijke invloed en beïnvloeden de eenwording van de groep doordat onzekerheid over dit onderwerp heerst. Top-down bestaan er tevens spanningen doordat de opdrachtgevers waarde hechten aan verschillende zaken, ondanks dat de eenheid van de samenwerking het doel is. 
5.2	Spanning 2:	 Samenwerking en eigen belang
Ten tijde van het onderzoek is het onduidelijk hoe de samenwerking binnen de woonservicezone vorm zal krijgen. De tweede spanning welke uit de data is gehaald omvat de spanning van de verwachting versus het eigen belang. Elke partij heeft een andere visie op de samenwerking vanwege de eigen belangen die meespelen. De verwachtingen van de verschillende partijen staan zodoende op gespannen voet.
5.2.1 	Top-down visie
Het proces wordt aangestuurd door Zorgimpuls, de deelgemeente en een woningcorporatie. Zodoende bestaan er in de top meerdere visies wat betreft de samenwerking die plaats zal gaan vinden binnen de woonservicezone. De visies van de drie partijen worden gevormd naar aanleiding van het doel welke zij vervullen. 
Uit het onderzoek blijkt dat Zorgimpuls met de partijen een intentieovereenkomst gesloten heeft, waarna een samenwerkingsovereenkomst volgde. Zorgimpuls wil naar achter verschuiven zodra de samenwerking dichterbij komt. Zodra het concept van de huisvesting er ligt, wil Zorgimpuls een stap terug doen. Over de samenwerking tussen de partijen blijkt uit het onderzoek:
‘’We hebben de indruk dat de groep verbinding met elkaar heeft, maar de invloed die zij op ComWonen uitoefent is onbekend. ComWonen heeft ook te weinig aan de discussie deelgenomen.’’ (Zorgimpuls) 
ComWonen betreft de woningcorporatie welke de samenwerkingspartners van een pand zal voorzien. Zorgimpuls is positief gestemd over de aanstaande samenwerking, dit blijkt ook uit de volgende resultaten:
‘’Binnen de groep heerst een solidariteitsgevoel; men let op elkaar.’’ (Zorgimpuls) 
 ‘’De groep is wel een groep geworden, een aantal partijen gaan er echt voor.’’ (Zorgimpuls) 

De wording van de groep is dus geen probleem volgens Zorgimpuls. De deelgemeente en andere partijen geven over de samenwerkende groep aan:
‘’ Als partijen afhaken melden nieuwe partijen zich aan. Ook zorgverleners vanuit de buurt.’’  (Deelgemeente)
‘’Er zijn behoorlijk wat wisselingen in de groep geweest.’’  (Actieffysio)
De samenstelling is voorafgaand aan de samenwerking dus dynamisch. De deelgemeente noemt dat partners die meedenken van belang zijn. De woonservicezone dient geen bedrijfsverzamelgebouw te worden, ze geven aan dat de schotten tussen wonen, zorg en welzijn afgebroken moeten worden en uit de bijeenkomsten bleek dat bijvoorbeeld een spreekurencarroussel een mogelijkheid is. De deelgemeente ziet de meerwaarde voor de partijen onderling, ze noemt;
‘’Door samen te werken kan je elkaar versterken’’ (Deelgemeente)
Daarbij blijkt dat de woonservicezone geen op zich zelf staand begrip is, de deelgemeente noemt;
‘’Je hoeft ook niet perse als partner in de woonservicezone te zitten om met die partijen samen te werken.’’ (Deelgemeente)
Hieruit blijkt dat de partijen binnen de woonservicezone niets wordt opgelegd qua samenwerking maar dat dit wordt gestimuleerd. De deelgemeente geeft aan dat zij de faciliteiten verzorgd. De deelgemeente is zich bewust van het feit dat ze geen directe invloed hebben op het resultaat:
‘’Samenwerking kan je niet opleggen, dat heeft geen enkele waarde’’ (Deelgemeente)
Maar de omgeving is volgens de deelgemeente wel te beïnvloeden.
‘’Nu zitten de zorgaanbieders overal verspreid, als je in een professionele omgeving kan werken is dat altijd beter.’’ (Deelgemeente)
De samenwerking wordt gecreëerd door een aantal partijen, top-down kan de samenwerking wel beïnvloedt worden maar de deelnemende partijen zullen het met elkaar moeten gaan waarmaken.
Uit het onderzoek blijkt dat de deelgemeente voor een meerwaarde wat betreft dienstverlening in de wijk gaat. Met de ‘meerwaarde’ beogen zij het effect van de samenwerking, waarmee niet alleen gedoeld wordt op het delen van het pand en het delen van een gezamenlijke entree. De deelgemeente geeft aan dat het pand zorgt voor een groep partijen bij elkaar; een bedrijfsverzamelgebouw. Maar het effect van de samenwerking is de integrale benadering van de gebruiker, de deelgemeente geeft aan dat deze niet direct aanwezig is wanneer de wonen, welzijns- en zorgsector naast elkaar plaatsnemen. Top-down is de visie duidelijk, de partijen die deelnemen aan het proces ervaren de deelname echter op een andere manier. 
5.2.2 	Deelname
Uit de resultaten blijkt dat de bereidheid om te veranderen aanwezig is bij alle partijen. Zij nemen allen vrijwillig deel aan de Woonservicezone. Laurens geeft aan dat een ombouw van het systeem nodig is maar deze door hen als gunstig wordt ervaren. Uit het onderzoek blijkt dat Laurens de veranderde situatie helder voor ogen heeft.
‘’Verandering is meer multidisciplinair optreden’’ (Laurens)

Daarnaast geeft Laurens aan dat de deelname gaat om lange termijn denken. De verandering is voor hen een project met een vaststaand doel, een samenwerkingsverband. Andere partijen zijn met een ander doel deel gaan nemen aan dit traject, ze tasten af wat er financieel haalbaar is en begeven zich daardoor meer in een proces. Voor de grote dienstverlener Prokino staat vast dat zij willen samenwerken, maar hoe zij dit in werking brengen en wat de uitgangssituatie is om de samenwerking te laten slagen is nog onbekend. Voor hen is dus ook meer sprake van een proces. Uit het onderzoek blijkt dan ook:
‘’ Als jullie dat zo organiseren; kunnen we aansluiten en hoe gieten we dat in een vat?’’ (Prokino)
Hieruit blijkt dat de aansluiting in de vorm van een inhoudelijke samenwerking of het delen van de faciliteiten gewenst is. Uit de resultaten bleek al eerder dat er gelijkwaardigheid bestaat tussen de partijen binnen het complexe proces. Binnen de toekomstige samenwerking bestaat ook een gelijkwaardigheid, het uitoefenen van diensten. Het samenwerkingscontract welke is getekend door de partijen, blijkt tot nog toe vrijblijvend. Uit de resultaten blijkt dat het geen bindende factor is geweest, aangezien de partijen nog steeds kunnen afhaken. Er wordt tevens opgemerkt: 
‘’Het samenwerkingsverband is leuk bedacht, maar daar kan je geen exploitatie op los laten.’’-’’Het samenwerkingsverband is gelezen en getekend door de raad van Bestuur, ik heb genoemd; concreet val je je geen buil.’’ (Prokino)
Hoewel het samenwerkingsverband op papier dan wel niet verbindend is, blijkt dat er momenteel reeds vele verschillende soorten samenwerkingen tussen de partijen bestaan. Er zal nu een beschrijving volgen van de verschillende samenwerkingen, verwachtingen en belangen die een rol spelen voor de partijen. 
Een aantal partijen is al met elkaar bekend vanwege huidige samenwerking. Uit het onderzoek blijkt dat er verschillende typen samenwerking zijn. Zo zijn er samenwerkingen waar afhankelijkheid bestaat, bijvoorbeeld omdat niet alle zorgverleners direct toegankelijk zijn; zo krijgt Star haar patiënten binnen via de huisarts. Binnen deze samenwerking bestaat dus al een afhankelijkheid. Aanwezigheid in de woonservicezone is een belang voor meerdere partijen. 
‘’Daar waar een huisarts zit willen we ook graag zitten. We horen bij een woonservciezone, verwijzing is wel nodig’’ (Star)
Star geeft aan ook huisbezoeken uit te kunnen voeren bij de mindervalide mensen die in de woonservicezone komen te wonen. Hiertoe zijn ze tevens afhankelijk van een organisatie die hen hiertoe de opdracht zal geven. 
‘’Wij zijn met tandarts onbekend, het gaat om AWBZ gefinancierde zorg, we zullen via de huisarts een offerte aangaan, of een samenwerking op koepelniveau, dan kan er wellicht via de thuiszorgpost van Laurens bloedafname gedaan worden’’ (Star)
Het verkennen van nieuwe samenwerkingen is voor Star aan de orde, het vergroten van het aantal bloedafnames is hierbij een doel. Binnen andere samenwerkingen neemt Star een andere plaats in. Zo hebben ze samenwerkingen waarin ze voorlichting geven op bepaalde gebieden aan apothekers (farmaco genetica). Dit is een ondersteunende functie.
Voor andere partijen bestaat de huidige samenwerking voorafgaand aan de woonservicezone uit het delen van een ruimte of het vormen van een noodadres voor de andere partij. Uit het onderzoek blijkt dat Prokino de huisarts momenteel als noodadres heeft en Actieffysio samenwerkt en ruimten deelt met Humanitas en Laurens. Daarnaast doet Actieffysio projecten voor bepaalde doelgroepen, welke zij hebben geregeld door middel van een samenwerking met de huisarts, diëtist, Thermiek en de gemeentelijke dienst Sport en Recreatie. Zowel het vlak van zorg en welzijn zijn hier vertegenwoordigd. Tussen Prokino en Humanitas bestaat een samenwerking waarbij kinderen en bejaarden bij elkaar betrokken worden. Achter deze samenwerking zit de filosofie van Becker; ouderen moeten gelukkig zijn en daar kan je kinderen bij betrekken; het is niet de dienstverlening an sich maar er zit een filosofie achter. Hierdoor wordt de leefbaarheid bevorderd. In dat project is bijvoorbeeld ook een internetcafé in het bejaardentehuis; iedereen is welkom en buurtbewoners zijn welkom. Dit betreft een doelgroep samenwerking op het gebied van wonen en welzijn. 
De combinatie van wonen, zorg en welzijn in een samenwerking welke is gebaseerd op een doelgroep en waarbij een meerwaarde voor de burger wordt gecreëerd is het doel van de woonservicezone. Uit het onderzoek blijkt dat een dergelijk programma reeds door Actieffysio wordt gedaan. Zo voorzien zij de wijk al van het programma ‘’Kids voor Fit’’; na doorverwijzing van de huisarts komt een kind bij de fysiotherapeut die kijkt of het benodigd is dat het kind hieraan deelneemt; er volgt dan een integraal consult met de diëtist en de orthopedagoog. Bij deze vorm is daadwerkelijk nagedacht wat de doelgroep nodig heeft om deze van integrale zorg te voorzien en daarbij het gebruikersgemak.
De eigen belangen blijken van belang te zijn voor de deelname aan de woonservicezone. De verwachting van de samenwerking binnen de woonservicezone speelt hierbij een rol.
5.2.3 	Verwachtingen
Laurens geeft aan dat zij door middel van de samenwerking een direct aanspreekpunt willen vormen voor de huisarts en de apotheek. Hiertoe hebben ze naar aanleiding van de bijeenkomsten al contact gelegd met Isabelle van de huisartsenpraktijk; het vormen van de preferred supplier is een direct doel. Daaruit blijkt dat er over de productie van dienstverlening wordt nagedacht. Daarnaast heeft Laurens het doel om op een andere manier in contact te komen met ouderen uit de wijk. Marketing speelt een rol hierin, Laurens hoopt dat mensen hen eerder leren kennen als zij binnen de woonservicezone een teampost plaatsen. Door een samenwerking met de apotheek beoogd Laurens een kwetsbare doelgroep te kunnen herkennen, de kwetsbare ouderen. Dit zijn positieve kanten van andere partijen, via de apotheek en de huisarts kan Laurens dan een doelgroep aantrekken die ze willen bereiken. Deze doelgroep wil Laurens begeleiden in de problematiek. Daarbij willen zij ontdekken of er nieuwe vragen zijn over zorg en diensten die nog niet geleverd worden. Zodoende kunnen zij het aanbod vergroten. Uit het onderzoek blijkt dat de grotere partijen de samenwerking verbinden met strategische plannen. De zorgverleners hebben meer oog voor hun eigen verantwoordelijkheid en eigen professionaliteit. Zo ziet de tandarts de samenwerking als volgt:
‘’Ik kan nu beslissen over mijn eigen terreintje, met een samenwerking wordt dat minder, ik zit er een beetje tussenin. Je zit er wel samen in en het is vooral handig omdat je elkaar kan helpen. En dat geeft aan dat samenwerken voor mij niet de hoofdmoot is om deel te nemen aan de woonservicezone.
De eigen verantwoordelijkheid en professionaliteit staan hoog in het vaandel blijkt uit het interview van de tandarts. Anderzijds blijkt dat dit niet direct in verband staat met de plaats binnen de samenwerking:
‘’Samenwerken gebeurt incidenteel, je hoeft ook niet perse horizontaal binnen die plek te verwijzen.’’ (Tandarts)
Het blijkt een gemene deler van gelijkwaardigheid tussen de zorgverleners te zijn; allen willen professionaliteit bieden. Uit de resultaten blijkt dat partijen willen bijleren zodat er meer professionaliteit aanwezig is. Zo geeft de tandarts aan dat er expertise is en er overlap bestaat, daardoor kunnen partijen elkaar stimuleren om een cursus te doen en zich verder te professionaliseren.
Laurens merkt op:
‘’Efficiëntie speelt wel degelijk een rol. In het verleden behaalde resultaten zijn leermomenten voor de toekomst.’’ (Laurens)
En zo geeft Laurens aan dat zorginhoudelijk samenwerken afhankelijk is van de casuïstiek. Vroeger was een multidisciplinair overleg heel gebruikelijk maar inefficiënt. Er zaten te weinig deskundigen aan tafel en er was altijd weer iemand anders nodig om de patiënt verder te helpen. Laurens verwacht dat dit anders georganiseerd zal worden en dat heeft invloed op de serviceverlening binnen de woonservicezone. Laurens geeft aan dat zij verwacht meer multidisciplinair te gaan optreden. 
Ook Prokino geeft aan samen te willen werken. Hoewel de huisarts met hen slechts de enige bestaande relatie vormt, hebben zij reeds ideeën over een samenwerking waar bijvoorbeeld ouderen en kinderen samen Sinterklaas vieren. Dit houdt verband met een andere doelgroep; de relatie tot de gebruiker staat centraal, zij geven aan dat het niet de bedoeling is om op een eilandje te gaan zitten. 
Aafje geeft aan dat er zorginhoudelijk niet direct plannen zijn, ze zijn immers zelfvoorzienend in alle functies, maar dat ze wel mogelijkheden zien met Prokino of de huisarts voor acute zaken. Prokino geeft aan dat een doel van de samenwerking een bepaalde wisselwerking is waardoor men elkaar kan versterken. Prokino is een grote partij met vele kinderdagverblijven en denkt op een andere manier dan bijvoorbeeld de zorgverleners. Ze gaan ook uit van gebruikersgemak welke binnen de samenwerking tot stand kan komen. Het gaat om gebruikersgemak voor hun doelgroep; de ouders van de kinderen voornamelijk. Zij vermelden zelfs geïnteresseerd te zijn in bijvoorbeeld het aantrekken van een Albert Heijn bezorgservice.
Uit de resultaten blijkt dat de positie van grote zorginstellingen ten opzichte van de samenwerking anders is dan de zelfstandig ondernemers. Hoewel de kwaliteit van zorg niet per definitie ten koste gaat door productie, blijkt wel dat de partijen hun werkzaamheden allen vanuit een andere hoek benaderen. Reden dat er op dit moment nog niet wordt samengewerkt is bijvoorbeeld dat de tandarts haar handen vol heeft aan de dagelijkse praktijk. Echter, het blijkt dat dit eerder een cultuuraspect is. En dat wordt bevestigd aangezien de tandarts anderzijds vermeld dat er samengewerkt kan worden over voorlichting voor bepaalde doelgroepen. De manier waarop ze dit willen organiseren is voor de partijen echter nog onduidelijk omdat praktische zaken eerder geregeld moeten worden. De verwachting staat recht tegenover hun eigen belangen. Onder de eigen belangen hoort onder andere de dienstverlening aan de burger. 
5.2.4 	Dienstverlening
Wat betreft dienstverlening blijkt uit de resultaten over de samenwerking:

‘’Ons maakt het niets uit, zolang de mensen naar maar ons worden gestuurd en niet naar de concurrent’’ (Star)
De factor is duidelijk, het onderzoek duidt op veel meer aspecten waaruit blijkt dat de partijen een groot financieel belang hebben of kunnen creëren door deelname aan de woonservicezone. Uit het onderzoek blijkt ook dat partijen plaats willen nemen op deze locatie terwijl het bijna onlogisch is dat zij zich vermeerderen. Zo blijkt uit het onderzoek dat zowel Star als Actieffysio reeds zijn gevestigd in het zorgcentrum aan het Kastanjeplein, 200 meter van de toekomstige woonservicezone. Uit onderzoek blijkt dat de deelname aan de woonservicezone niet toevallig is:
‘’’Het is een simpele versteviging van de positie binnen de wijk, in verband met de concurrentie en vanwege economische redenen.’’(Actieffysio)
De meerwaarde voor Actieffysio bestaat dus uit het behouden van de positie in de fysiotherapiemarkt en mogelijk vermeerderen van het aantal gebruikers wat gelijk staat aan de economische redenen. Naast de positionele en financiële doeleinden kent de gebruiker de meerwaarde dat ze verwezen worden door de huisartspraktijk en in hetzelfde pand fysiotherapie kunnen gebruiken. De huisarts en de fysiotherapie hebben als partners korte lijnen en dat is tevens een meerwaarde. De groei ontstaat voor de fysiotherapeut doordat zij vrij toegankelijk is en via de huisarts patiënten worden doorverwezen. De wijk Schiebroek is tevens een omgevingsfactor voor het groeien van het zorgaanbod, Star onderkent dit ook:
‘’Het aantal aanvragen neemt toe door de vergrijsde wijk, ziektelast en de onderliggende diagnostiek neemt toe.’’ (Star)  
Star zit met haar bloedprikposten op meer dan 100 locaties en ziet ook een meerwaarde om in de woonservicezone plaats te nemen. Actieffysio is een middelgrote organisatie. In het onderzoek valt het op dat zowel dit type organisatie als de grotere zorginstellingen vaker strategische inzichten (concurrentie) en lange termijn onderwerpen (groei) aandragen dan de zelfstandig ondernemers welke vaker afhankelijk zijn van korte termijnbeslissingen. 
5.2.5 	Financiën 
Geen enkele partij noemt direct dat zij deelneemt aan de woonservicezone vanwege de gunstige economische vooruitgang die zij kunnen bereiken door groei. Eerder bleek dat de fysiotherapeut sprak van een versteviging in de wijk. Vooruitgang door groei, winst, is wellicht een aspect welke niet direct benoemd kan worden binnen de publieke sector. Andere zaken zoals maatschappelijk ondernemen en een gezonde bedrijfsvoering zijn zaken waarmee dit wordt recht gepraat om het niet te doen lijken alsof aan de dienstverlening wordt getornd. Zo geven de resultaten tevens weer: 
‘’We worden aangetrokken door de nieuwbouw van de Peppelweg, we willen daar niet met bijtende organisaties gaan zitten’’  ………  ‘’Er is genoeg vraag naar kinderopvang, al is het oorspronkelijk plan bijgesteld; we willen geen leegstand creëren. Er zijn variaties in de uitvoering mogelijk maar we gaan uit van de basisvereisten in de wet Kinderopvangwant de variaties kosten meer geld‘’ ……… ‘’Het doel van de stichting is om te groeien, maar dat is geen doel op zich want er moet een gezonde bedrijfsvoering aan vastzitten. We willen maatschappelijk ondernemen.’’  …….   ‘’Zo snel mogelijk openen? Ja, dat is de spijker op zijn kop, je loopt nu achter de feiten aan, gezinnen met kinderen zoeken in de omgeving, de nieuwbouwwijk is net opgeleverd.’’ (Prokino)
Voor Prokino is maatschappelijk ondernemen van belang maar wel tegen de laagste prijs. De nieuwbouw en de locatie zijn aantrekkelijk, ook vanwege de gebruikers die gebruik kunnen maken van de dienstverlening en dit financieel aantrekkelijk is. Uit het onderzoek blijkt dat tussen de partijen is het plan is opgevat om geen leegstand te creëren en dus de financiële haalbaarheid te garanderen. Daarnaast geldt voor Prokino de dienstverlening tegen de basisvereisten te leveren zodat geen geld wordt verspild aan variaties met hogere kosten. Dit ook vanwege de concurrentie, Prokino geeft aan dat ouders afhankelijk zijn van de kinderopvangtoelage en zij tevens in naastgelegen wijken bij de concurrent van de dienstverlening gebruik kunnen maken.
Hieruit blijkt dat de dienstverlening niet teveel mag kosten. Hoeveel aandacht er dan daadwerkelijk wordt besteed aan maatschappelijk ondernemen is dus de vraag. Wellicht alleen het verlenen van de dienst aan de maatschappij. Uit het onderzoek blijkt dat groeien geen doel op zich is volgens Prokino, maar ze staan erop zo spoedig mogelijk te willen openen. Uit het onderzoek blijkt dat spoedig openen groei betekent en dat is financieel aantrekkelijk; het zo spoedig mogelijk openen van het kinderdagverblijf zorgt ervoor dat kinderen uit de wijk gebruik kunnen maken van de dienst (momenteel zoeken ze in de omgeving; de concurrent), voordat de jaren verstrijken en onvoldoende vraag blijkt vanuit de gezinnen in de nieuwbouwwijk.
De groei van de stichting en de deelname aan de woonservicezone is wat betreft deze partij dus voornamelijk financieel aantrekkelijk. Uit het onderzoek blijkt dat ook andere partijen willen groeien en financieel gebaat zijn bij het aanbieden en verlenen van meer diensten. Uit het onderzoek blijkt dat dit verwezenlijkt zal worden door samenwerking en bijvoorbeeld de gunstige effecten als naamsbekendheid. De nieuwe locatie in Schiebroek trekt gebruikers aan en dat is financieel gunstig voor de partij. Uit de gehele linie van het onderzoek blijkt dat groei voor partijen een belang is, de financiële zijde speelt hier zeker een rol bij. De gebruiker heeft hier invloed op. Wanneer er meer vraag is en de aanbodzijde kan hierop inspelen, dan pakt dat gunstig uit. Echter, niet elke dienst heeft invloed op zijn eigen aanbod, bijvoorbeeld bij doorverwijzing. Daarbij, keuzevrijheid in diensten is tevens een beïnvloedingsfactor voor zowel de partijen als de cliënten. 
Uit het onderzoek blijkt dat de commerciële partij Prokino in relatie tot de gebruiker een belang ervaart, namelijk het kunnen garanderen van een redelijke prijs voor de dienst die ze verlenen. Uit het onderzoek blijkt dat zij hierdoor financieel worden beïnvloed:
‘’Wat betreft de doelgroep; de ouders ontvangen een kinderopvangtoelage, als de vierkante meterprijs te duur en dus de kinderopvang duurder wordt dan haken ze af omdat ze afhankelijk zijn van de toelage. We zijn dus wel afhankelijk van de huurprijs.’’ (Prokino)
Zodra de prijs te hoog is, haken ouders af en gaan ze naar de concurrent. Uit het onderzoek blijkt dat voor Prokino zowel de concurrentie als terreinwinning door mogelijke samenwerking een rol speelt.

De aanwezigheid in de woonservicezone is voor Star van belang zodat ze kunnen groeien en wellicht een dienst van de concurrent overnemen:
‘’Isabelle (huisarts) doet niet alle onderzoeken die mogelijk zijn bij Star, andere zaken gaan bijvoorbeeld naar het Sint Franciscus Gasthuis (ziekenhuis), die doen al langer onderzoek dan Star. Het is onbekend of we gaan groeien maar we hopen wel dat we microbiologie erbij krijgen. En ik kan me voorstellen dat we oogfoto’s gaan doen twee keer per jaar met het mobiele apparaat. Daarbij hebben we de mogelijkheid om huisbezoeken te doen bij de mindervalide mensen die daar komen te wonen.’’ (Star)
Uit het onderzoek blijkt dat de huisarts haar vrijheid heeft van welke diensten zij gebruik maakt en welke organisatie ze hiervoor aantrekt. Evenals de keuzevrijheid van een patiënt, welke na doorverwijzing vrij is om te kiezen welke fysiotherapeut (etc.) te bezoeken. De huisarts geeft aan zich niet beperkt te willen voelen door de samenwerking binnen de woonservicezone. Uit het onderzoek blijkt dat als zij wil doorverwijzen naar een collega buiten de woonservicezone vanwege bijvoorbeeld een specialisatie, dit geen belemmering mag vormen voor de samenwerking binnen de woonservicezone. 
Beroepen
Uit het onderzoek blijkt dat de ondernemers zoals de huisarts of de tandarts afhankelijk zijn van hun zorgverlening voor inkomsten. Ze geven aan dat zij het voordeel hebben dat zij zelfstandig zijn en direct beslissingen kunnen nemen. Uit het onderzoek blijkt dat binnen de zelfstandige onderneming voor de uitvoerende taken taakdelegaties zijn georganiseerd zodat de ondernemers zelf de zorgverlening kunnen uitvoeren en assistentes bijvoorbeeld de planning of preventietaken kunnen overnemen. 
Grotere partijen zoals Laurens en Aafje zijn zorginstellingen met intra- en extramurale functies en kennen andere belangen zoals uitbreiding van dienstverlening, het creëren van naamsbekendheid of vernieuwde huisvesting binnen de woonservicezone. De grotere organisaties voeren dienstverlening uit op meerdere locaties, hebben meerdere functies en kennen verschillende samenwerkingsverbanden en projecten. Uit de resultaten blijkt dat niet elke partij blij is met de deelname van grote partijen. Prokino, zelf ook een grote partij, merkt op:
‘’Een aantal partijen zit echt alleen voor hun instelling aan tafel.’’ (Prokino)

Hoewel grote zorginstellingen door hun positie veel mogelijkheden en middelen te besteden hebben is kostwinning voor zelfstandig ondernemers een van de belangrijkste zaken. De mogelijkheid om de samenwerking definitief aan te gaan wordt voor zelfstandigen sterk beïnvloed door bijvoorbeeld de vierkante meterprijs. Uit het onderzoek blijkt dat marketingafdelingen tegenwoordig populair zijn bij de grote partijen. Maar niet alle grote partijen willen groeien:
‘’Het huidige complex heeft 200 bewoners. Door een nieuwe locatie komt er een andere logistiek, we willen niet groeien maar het betekent wel een verandering voor Aafje.’’ (Aafje) 
Naast het doel om te groeien en de concurrentie aan te gaan, kunnen er ook organisationele doelen benoemd worden uit de resultaten. Actieffysio wil door de samenwerking bijvoorbeeld zijn netwerk verbreden, en Laurens geeft aan dat er voor de huisarts een verknipt netwerk bestaat in de wijk. Laurens geeft aan dat er strategische belangen spelen, collega’s benoemen zij als concullega ’s aangezien er veel mee van doen is. Ook Star heeft het besef van de belangrijkheid van de samenwerking. Zij geven aan dat ze de huisarts als ‘eenpitter’ (zelfstandige) niet uit het oog willen verliezen, ze zijn er immers afhankelijk van en het is een goede klant vanwege de vele aanvragen.
Wederom blijkt dat de financiën van behoorlijk belang . De financiële zaken van de partijen vallen onder de eigen belangen en wegen niet op tegen het belang van de samenwerking. Naast de financiële belangen om de overlevingskans te garanderen zijn er ook belangen die samenhangen met het financiële belang zoals de groei en concurrentie. Daarnaast blijkt het belang van de locatie ook van invloed te zijn op de behoefte om deel te nemen aan de samenwerking.
5.2.6 	Belangen
Groei en concurrentie
Laurens zet vanuit economisch oogpunt al strategische stappen voordat de woonservicezone is gebouwd, zo blijkt uit het onderzoek:
 ‘’Iedereen zoekt een bepaal de schaalgrootte om het rendabel te maken. Er zijn genoeg klanten om te groeien, dat blijkt ook uit de bevolkingssamenstelling van de wijk zoals vastgelegd in het COS’’       ……………………………… ‘‘Het duurt nog drie jaar voordat je de plannen kan uitvoeren, we hebben daarom alvast contact gelegd met Isabelle (de huisarts) zodat we snel nieuwe aanwas kunnen creëren.’’ (Laurens)
Strategische stappen om te groeien zijn voor Laurens niet ingewikkeld, aangezien voor thuiszorg geen locatie nodig is op een teampost na. Uit de resultaten blijkt dat nieuwe klanten het doel van Laurens is en tevens vormt voor elke vorm van samenwerking. Zoals uit het citaat blijkt wordt dit belang al uitgevoerd voorafgaand aan de bouw van de woonservicezone zelf. Voor de huisartspraktijk betekend het dat ze de kwetsbare doelgroep gemakkelijk thuiszorgverlening en andere diensten van Laurens kan aanbieden. Door het gemak van doorverwijzing, de aanwas van nieuwe klanten en de benadering van de kwetsbare doelgroep is er sprake van een meerwaarde voor de partijen en gebruiker door deze samenwerking. Laurens is net als Aafje een organisatie voor ouderenzorg. Beide partijen gaan deelnemen aan de woonservicezone. Wat betreft de informatie over groei en concurrentie blijkt een verandering te zijn opgetreden vanwege strategische belangen:
‘’Het is geen vechtmarkt, vroeger waren we concullega’s, maar je zoekt nu wel je plekje, vroeger vertelde je elkaar alles wat je ging doen, nu zeg je dat niet meer want het wordt zo overgenomen, het draait om strategische belangen.’’ (Laurens)
Daar voegt Laurens aan toe:
‘’Maar dienstverlening blijft de core business’’ (Laurens)
Uit de resultaten blijkt tevens dat het vergroten van naamsbekendheid een belang vormde van Laurens, en reeds het netwerk is vergroot om zodoende de aanwas van nieuwe patiënten te vergroten. Uit het onderzoek komt sterk naar voren dat een groot aantal partijen wil groeien en het aanbod van zorg willen vergroten. Dienstverlening is inderdaad de core business van de organisaties. De noemer dienstverlening wordt door het belang van groei en concurrentie voorzien van een bedrijfskundige insteek. 
Locatie
De locatie is voor de meeste partijen ook van groot belang om te verhuizen naar de woonservicezone. De winkelstraat van de deelgemeente Schiebroek is de locatie waar de woonservicezone zal worden gebouwd. De winkelstraat heet ‘de Peppelweg’ en bestaat uit een oud en een nieuw gedeelte. In het oude gedeelte is de woningcorporatie bezig met een vernieuwing van de wijk en daaronder valt de herziening van de oude Peppelweg. De herbestemming bestaat onder andere uit het slopen van flats en het ontwikkelen van de woonservicezone met een woonvoorziening voor zowel gewone inwoners uit de wijk als een woonvoorziening voor zorginstelling gerelateerde bewoners. De locatie van de oude Peppelweg wordt gezien als ideaal, vanuit de partijen gezien vanwege de drukke looproute en wat betreft de inwoners van de wijk omdat de woonservicezone vlakbij het openbaar vervoer ligt. De drukke looproute is gunstig voor de aanloop, en is verzekerd omdat de nieuwe Peppelweg, via de oude Peppelweg naar de locatie van Albert Heijn leidt. 
Door alle partijen wordt het delen van faciliteiten, de locatie en het gemak van de mogelijke samenwerking naast de mogelijkheid te groeien wat betreft het aantal vierkante meters (en de inspraak hierop) genoemd. De deelgemeente merkt op:
‘’Eerste en tweedelijnszorg wordt steeds meer geclusterd in een gebouw, dat zie je steeds meer, en dat is voor de bewoners en de mensen die daarvan gebruik maken alleen maar makkelijks dat ze alles onder een dak vinden.’’ (Deelgemeente)

Inderdaad, de inwoners van Schiebroek, gebruiksgemak, toegankelijkheid en laagdrempelige bereikbaarheid spelen ook een rol voor de partijen. Hoewel het voor de ene partij heel gunstig uitpakt omdat de locatie ervoor zorgt dat de partijen dicht bij elkaar zitten en dit gunstig is vanwege een bestaande of mogelijk toekomstige samenwerking is het voor andere partijen een vernieuwing van de locatie en toevoeging van faciliteiten gunstig. Daarbij de mogelijkheid om te groeien en naamsbekendheid te creëren. Uit het onderzoek blijkt dat elke partij belangen heeft bij de locatie. Laurens kent het belang van de locatie vanwege de samenwerking en naamsbekendheid die ze kunnen creëren. Aafje is de concullega van Laurens en Laurens weet te vertellen dat door de faciliteiten van de woonservicezone bewoners van Aafje worden gelokt om daar te komen wonen. Uit het onderzoek blijkt dat Aafje deelneemt aan de woonservicezone vanwege de locatie en vernieuwde wooncapaciteit waar zij aanspraak op willen maken. 

‘’Vanwege ouderdom van het pand in Schiebroek zijn we op zoek naar nieuwe wooncapaciteit. Com.wonen faciliteert die wooncapaciteit, de oude woningen zijn verouderd en voldoen niet meer aan deze tijdseisen.‘’ …. ‘’Nieuwe huisvesting is nodig want huidige locatie is oud; zespersoonskamers op een gang. Bijvoorbeeld sanitair voorzieningen die gedateerd zijn. De woonservicezone biedt plaats aan 48 bewoners.’’ (Aafje)

Dit is een kwart van het aantal bewoners wat geherhuisvest dient te worden. Groeien is voor Aafje dan ook geen doel. De huidige locatie zit aan de rand van Schiebroek, de locatie van de woonservicezone is aantrekkelijk want de bewoners kunnen boodschappen doen en het is goed voor de beleving van de cliënten.
Uit het onderzoek blijkt dat meerdere partijen zijn gehuisvest in oude panden. Zo ook Vraagwijzer welke in een oud en versleten pand blijkt te zitten. Groeien is voor hen zeker een optie. De beroepskenmerken van de partijen binnen de woonservicezone geven aan welke belangen ze hebben. Voor Vraagwijzer is het belang van de locatie erg groot:
‘’Het is heel prettig om bij partijen in de buurt te zitten, in verband met doorverwijzen en overdrachtsinformatie, je moet bij het vuur zitten want het heeft niet veel zin om op afstand te zitten. Het is daarnaast prettig voor de cliënt, mensen weten je makkelijker te vinden.’’ (Vraagwijzer)
Groei is voor de tandartspraktijk wel een wens indien dit mogelijk is:
‘’De praktijk zou qua vierkante meters groter kunnen, dat is een wens, er is genoeg werk dus wellicht een extra tandarts aantrekken en als die wil investeren kunnen we de praktijk een slag groter maken. Het is een kans in de buurt. Aan de ene kant de groeimogelijkheid en aan de andere kant de trend om op een grotere plek te zitten; kleine praktijken komen minder voor, meer stoelen betekent meer ruimte; als ik ermee stop dat ik dan niet kan overdragen of verkopen wat interessant is’’ (Tandartsenpraktijk Siertsema)
Daarnaast is voor de tandarts deels de samenwerking en het delen van de faciliteiten gunstig:

´´Je zit er wel samen en deelt faciliteiten, op bepaalde deelgebieden heb je korte lijnen maar geen dagelijkse samenwerking, bij de overlap van een vakgebied kan je elkaar helpen. Dat is er nu ook wel maar dan meer naast de deur. Samenwerken is niet de hoofdmoot, het is een goede plek omdat er meer mensen komen voor zorg, dat is gewoon praktisch, in de zin van faciliteiten delen en ook wel makkelijk bij elkaar aan kunnen kloppen als er iets mis is.’’ (Tandartsenpraktijk Siertsema)
De zelfstandig ondernemers bekommeren zich ook al over details wat betreft de locatie en de omgeving. Wat betreft de tandarts blijkt uit het onderzoek:
‘’ Een vereiste is een rustige werkplek, en veel daglicht, glas en de rust, ik zou me niet opgesloten willen voelen in een dergelijk centrum, een gelijkvloerse ruimte is belangrijk zodat het voor rolstoelen toegankelijk is.’’ (Tandartsenpraktijk Siertsema)
In de relatie tot de gebruiker is het tevens gunstig voor de praktijk, blijkt uit het onderzoek:

‘’Patiënten kunnen de locatie makkelijk vinden’’(Tandartsenpraktijk Siertsema)
Ook Star is tevreden over de locatie:
‘’De Peppelweg heeft uitstraling’’’en ‘’Daar waar een huisarts zit willen we ook graag zitten, we zijn dan bereikbaar voor alle patiënten’’ (Star)
Uit het onderzoek blijkt wat betreft de locatie en het deelnemen aan de woonservicezone:
‘’In Schiebroek zijn er weinig uitbreidingsmogelijkheden want er is weinig grond beschikbaar dus we zijn afhankelijk’’ (Prokino) 
Daarbij speelt voor het kinderdagverblijf het gebruiksgemak van de locatie een grote rol; zij spelen in op de vraag van ouders en kinderen in de nabije omgeving. Ook deze partij beseft dus dat dit ten gunste komt van de gebruiker.
Toch is niet voor een ieder de locatie een opsteker. Zo vermeld de fysiotherapeut dat ze kunnen groeien en de woonservicezone een dependance zal zijn maar dat de locatie heel dichtbij is en dat niet heel handig is, waardoor ze ook niet alle faciliteiten zullen aanbieden op deze nieuwe locatie. Toch willen ze in de woonservicezone zitten, al is het maar op een steenworpafstand, vanwege de samenwerking met Isabel de huisarts en de mogelijkheid om gezamenlijke consulten te doen.
Ook Star zit momenteel in het zorgcentrum 200 meter verderop:
‘’Op het Kastanjeplein hebben we ook een prikpost, dat is wel heel dichtbij maar in de woonservicezone zit de huisarts en de locatie is echt áán de Peppelweg, de aanloop is daardoor goed.’’ (Star)
Uit het onderzoek blijkt dat partijen die momenteel al in de wijk aanwezig zijn, ook geïnteresseerd zijn in een plek binnen de woonservicezone. Dit heeft naast het belang van de gunstige locatie ook te maken met groei en concurrentie.
5.2.7 	Samenvatting
De samenwerking wordt aangestuurd door drie partijen welke verschillende rollen vervullen doordat zij elk een ander belang hebben. De deelgemeente wil het voorzieningenniveau in de wijk garanderen, Zorgimpuls wil dat de partijen met elkaar samenwerken en de woningcorporatie wil het pand verhuren. Het doel van de gemeente is het creëren van een meerwaarde, hiermee wordt gedoeld op het gewenste effect van de samenwerking. Het gewenste effect is een integrale benadering van de gebruiker van de woonservicezone. Zodra er een integrale benadering plaats zal vinden binnen de woonservicezone, spreekt de gemeente van een meerwaarde. Zodoende wordt top-down verschillend over het proces aangaande de samenwerking gedacht. Wisselingen binnen de groep moeten kunnen en de samenwerking dient vanuit de groep te ontstaan. 
Gezien de deelname vrijwillig is, zijn de partijen bereid tot verandering. Ten tijde van het onderzoek blijkt een aantal partijen deel te nemen aan het proces om af te tasten wat er financieel haalbaar is. Deelname aan de samenwerking staat voor hen dus nog niet vast. Het samenwerkingscontract wat reeds is getekend, blijkt van flexibele aard, afhaken is nog mogelijk. Een aantal partijen is al bekend met elkaar wat betreft samenwerking, doordat zij faciliteiten delen of samenwerken rondom een bepaalde doelgroep. Een aantal partijen zijn afhankelijk van elkaar vanwege doorverwijzing of inhoudelijke samenwerking. De gemene deler van de woonservicezone is dat alle partijen diensten gaan verlenen. Het gaat om diensten in de sector wonen, zorg en welzijn. 
De verwachting van de samenwerking blijkt verschillend te zijn voor de grotere dan wel kleinere partijen. Dit ligt ten grondslag aan de eigen belangen die spelen om deel te nemen aan de woonservicezone. Zo blijkt de doorverwijzing van de huisarts of andere dienstverleners een belangrijke rol te spelen. Ook het ontdekken van nieuwe problematiek, het bereiken van een nieuwe doelgroep of naamsbekendheid creëren, spelen een rol. Deze uitbreiding van de dienstverlening wordt verwacht naast het meer multidisciplinaire optreden wat zal gaan plaatsvinden. Andere partijen geven aan geen samenwerking nodig te hebben omdat zij reeds zelfvoorzienend zijn, alhoewel mogelijkheden in het verschiet liggen. Voor kleinere partijen geldt dat zij niet altijd gewend zijn aan samenwerking, door tijdgebrek of onkunde. 
Uit het onderzoek blijkt dat voor een aantal partijen de samenwerking ondergeschikt is aan het belang van groei van de dienstverlening. De financiële prikkel die bestaat door de mogelijkheid om te groeien blijkt een grotere rol te spelen dan de samenwerking die van belang is. De financiële prikkel is voor kleine partijen van belang vanwege de overlevingskansen en voor grotere partijen vanuit winstoogmerk. Een partij geeft aan dat zijn maatschappelijk willen ondernemen maar dan wel tegen de laagste prijs. Inspelen op de concurrentie in de wijk is ook een reden om mee te doen aan de woonservicezone. De samenwerking is voor grotere partijen een onderdeel van strategische plannen terwijl de kleine partijen zich meer focussen op eigen verantwoordelijkheid en professionaliteit. Groei is voor een aantal partijen ook gewenst vanwege concurrentie van andere partijen. Hoewel de meerderheid van de partijen verhuist naar de woonservicezone, zullen een aantal partijen het als extra locatie gebruiken. De locatie wordt als zeer gunstig ervaren vanwege de ligging, de professionele omgeving en het gebruiksgemak. Daarnaast de locatie in de wijk welke wordt ervaren als positief punt vanwege de aantrekking van cliënten. De laagdrempelige bereikbaarheid, de toegankelijkheid en het gebruiksgemak liggen hieraan ten grondslag. 

Er kan geconcludeerd worden dat groei en deelname aan de woonservicezone voor een aantal partijen van groter belang is dan de mate van samenwerking en het bereiken van een meerwaarde. De groei en deelname aan de woonservicezone hangt samen met het belang sterker te zijn dan de concurrent en strategische of financiële prikkels. Samenwerking en een daadwerkelijke meerwaarde voor de inwoners van Schiebroek en de partijen onderling, delft hierdoor het onderspit.

5.3	Informeel contact tussen de partijen versus het formele samenwerkingsverband
Ten tijde van het onderzoek bestaat de samenwerking tussen de partijen uit overleg welke plaatsvinden op maandelijkse bijeenkomsten. Het overleg gaat over de samenwerking die zal gaan plaatsvinden. Het betreft de formele zijde waarbij de vorm en uitvoering wordt besproken. Wat betreft de uitvoering blijkt dat er behoefte is aan meer dan alleen een samenwerkingsrelatie. Uit het onderzoek blijkt dat partijen behoefte hebben aan informeel contact. Er blijkt een spanning te bestaan tussen de manier waarop men met elkaar omgaat ten opzichte van de omgang binnen het formele kader. 
5.3.1 	Leiderschap
Het formele kader van de samenwerking bestaat enerzijds uit de zaken die geregeld dienen te worden wat betreft het pand van de woonservicezone, zoals onderhoud en technische zaken. Anderzijds bestaat de formele kant uit de partijen die met elkaar samenwerken om de bezoeker van de woonservicezone te kunnen voorzien van integrale diensten. Tijdens de bijeenkomsten wordt duidelijk dat de partijen het nut en de noodzaak van een bestuursvorm inzien. Echter, de manier waarop dit bestuur tot stand moet komen is onduidelijk. Uit het onderzoek blijkt dat de klik tussen de partijen en de meerwaarde die zij gezamenlijk willen bereiken een bindende factor is waardoor effecten behaald en geborgd kunnen worden. Elkaar leren kennen is dus van belang. Uit het onderzoek blijkt dat dit niet alleen geldt voor de doorverwijzing van gebruikers maar ook voor mogelijkheden qua bedrijfsvoering. Uit de resultaten blijkt:
‘’Binnen de samenwerking bestaat ook afhankelijkheid van de context; partijen vallen af en er komen nieuwe voor in de plaats. De context bestaat ook uit de financiering. Het besluit van de faciliteiten die er moeten komen is de eerste angel die eruit moet worden gehaald. Een natuurlijke leider kan die angel eruit halen, en die neemt beslissingen over een belangrijk onderwerp.’’ (Zorgimpuls) 
Er moet besloten worden over de formele kant, de faciliteiten van het pand moeten worden gekozen en dit kan niet gedaan worden door alle partijen. Er is behoefte aan leiderschap. Ten tijde van het onderzoek was de natuurlijke leider niet opgestaan. Uit de resultaten blijkt dat er spanning bestaat tussen het formele samenwerkingsverband welke de partijen met elkaar aangaan en het bestaan van informeel contact tussen de partijen. Uit de resultaten blijkt dat Zorgimpuls vindt dat informeel contact niet zonder leiderschap kan:
‘’Als het niet klikt, komt er geen samenwerking.’’(Zorgimpuls)
Hiermee doelen zij op de dynamiek die ontstaat tussen de partijen wanneer partijen elkaar kennen en er leiderschap bestaat, dan zal de bal gaan rollen en het gezamenlijke belang van de samenwerking worden nagestreefd. Uit de onderzoeksresultaten blijkt duidelijk dat er een behoefte bestaat betreffende leiderschap. Alle partijen zijn zich bewust van hun eigen identiteit en de manier waarop binnen hun eigen organisatie leiderschap en informeel contact samengingen. Uit het onderzoek blijkt dat ze zich op een onzeker punt begeven vanwege de veranderende identiteit waartoe ze zich zullen vormen wanneer de samenwerking tot stand is gekomen. 
5.3.2 	Dynamiek 
Naast leiderschap blijkt uit het onderzoek een sterke drang naar informele cultuur te bestaan wat betreft de aangaande samenwerking. Partijen vinden het prettig de persoonlijke kant van de organisaties te leren kennen, persoonlijke contacten te hebben zodat ze een band kunnen opbouwen waarvandaan formele zaken geregeld kunnen worden. Een samenwerking tot stand laten komen vergt een vermogen van de verschillende partijen, maar vooral, communicatie. Dit wordt bevestigd door de informaliteit waaraan een sterke behoefte blijft te bestaan. Met elkaar koffie drinken of lunchen wordt dan ook veelvuldig genoemd. 
De dynamiek die ontstaat wanneer partijen elkaar leren kennen en vanuit dat punt gaan samenwerken, wordt ervaren als essentieel punt. De formele samenwerking wordt leven ingeblazen zodra er een dynamiek bestaat tussen de partijen. De partijen gaan heel concreet met elkaar in het pand zitten, en zoals Aafje vermeldt; 
‘’Als je in zo’n pand zit moet je wat met elkaar’’(Aafje)
Het is voor hen duidelijk dat door deelname ook een dynamiek zal ontstaan. Hoewel degene die aan tafel zit namens Aafje, niet zelf deel zal nemen aan de woonservicezone. Aafje geeft aan dat het zorgpersoneel van hen daar de hele dag door aanwezig is. 
Zorgimpuls merkt op dat de klik belangrijk is, het gaat volgens hen om energie en dynamiek die tot stand zal komen als de groep zichzelf draaiende houdt. Volgende resultaten geven aan hoe Zorgimpuls denkt over de dynamiek en de samenwerking. Eerder bleek al dat ze met de ‘klik’ die ze beogen ook doelen op leiderschap.
‘’De gemeente heeft benoemd dat er een heel sterke rol en begeleiding moet zijn, maar in die rol moet fysiek ook het stokje worden overgedragen. Dan blijft er energie en dynamiek in de groep.’’ (Zorgimpuls)
Hiermee wordt gedoeld op de overgangsrol van het opzetten van de samenwerking, door de drie aansturende partijen, naar het zelfstandig functioneren van de woonservicezone. Zorgimpuls geeft aan dat de gemeente een sterke rol en begeleiding belangrijk vindt, maar ziet daar gevaar omdat deze rol binnen de groep een plek moet krijgen. Daarnaast merkt Zorgimpuls op dat de woningcorporatie meer op een lijn zit met hen dan de deelgemeente.
‘’Wij hebben de indruk dat ComWonen het pand wil verhuren aan een beheermodel. Dat is ook goed voor de dynamiek tussen de partijen die dan een eigen richting en regie aannemen.’’ (Zorgimpuls)
Ten tijde van het onderzoek bestaat de richting uit een overeenkomst tot samenwerking.
‘’Samenwerkingsovereenkomst: Door samenwerkingsovereenkomst krijgen partijen affiniteit  met zo’n onderwerp: er is een kader gevormd wat er in de samenwerking gaat komen.’’ (Zorgimpuls)
Het kader van de samenwerkingsovereenkomst is opgezet vanwege het doel van de gemeente:
’We willen geen bedrijfsverzamelgebouw voor de wijk, de schotten tussen wonen, zorg en welzijn moeten verdwijnen. Door samen te werken kun je elkaar versterken en meer bieden’’      …………..          ‘’Samenwerking kan je niet opleggen, dat heeft geen enkele waarde’’ (Deelgemeente)
Het hangt af van de dynamiek hoe de samenwerking gaat plaatsvinden. De deelgemeente stimuleert maar kan samenwerking niet verplichten, in de tijd moet het vorm krijgen. Ook de mate van het informele contact zal vanzelf zijn weg vinden. Merendeel van de partijen geeft aan dat een koffiekamer of gezamenlijk plek om te lunchen gewenst is. 
5.3.3 	Contact
De dynamiek zal voornamelijk in de woonservicezone zelf ontstaan omdat daar persoonlijke contacten zijn tussen de partijen onderling. Het merendeel van de partijen kijkt uit naar de persoonlijke contacten binnen we woonservicezone. Uit het onderzoek blijkt dat degene die namens Star aan tafel zit niet direct bekend is met de partijen omdat het een manager betreft en alleen de bloedprikkers in contact staan met de partijen. Star geeft aan dat haar voorkeur onder andere een digitale manier van samenwerken betreft voor inhoudelijke zaken. Vanwege haar positie op afstand kan de manager op deze manier in control blijven. Star is een partij waarvan de vertegenwoordiging aan tafel zit en haar personeel de dienstverlening zal uitvoeren, uit het onderzoek blijkt dat Star ook behoefte heeft aan informeel contact:
‘’Op locatie krijg je hap en snap informatie over en weer, misschien kunnen we de mensen betrekken die niet op locatie zijn, zodat ze die op de hoogte houden, want we zijn natuurlijk nieuwsgierig.’’ (Star)
Hieruit blijkt de nieuwsgierigheid naar het reilen en zeilen binnen de woonservicezone. Uit het onderzoek blijkt dat Vraagwijzer juist afhankelijk is van contact omdat dit de basis vormt voor de dienstverlening, gezien de doorverwijzing van hun cliënten. Zij geven aan dat het aanwezig zijn op locatie zeer gunstig is omdat er dan warme overdracht kan plaatsvinden, met warme overdracht bedoelen ze een verwijzing naar een andere dienstverlener welke in de wandelgangen of tijdens de koffie nog even face-to-face besproken kan worden. Koude overdracht is via moderne systemen. Inwoners uit de wijk kunnen zelf naar Vraagwijzer toe en ook de huisarts kan hen doorsturen naar Vraagwijzer. Uit het onderzoek blijkt dat de samenwerking niet bestaat uit een afhankelijkheid maar het weten van de weg in de doorverwijzing zodat de burger zelfredzaamheid behoudt, en vanuit eigen kracht verder gaat of de kracht uit de omgeving zelf opzoekt. Het weten wat andere partijen aanbieden is vakkennis.
‘’Als je weet wat andere partijen bieden, je kan vanuit de eigen woonservicezone direct hulp bieden’’ (Vraagwijzer)
Prokino gaat ervan uit dat het reilen en zeilen soepel verloop omdat ze verwacht dat partijen dingen gewoon aan elkaar vragen als daar behoefte aan is. Ze verwachten dan ook dat er afspraken gemaakt worden om goed samen te kunnen werken en op zaken in te kunnen springen daar waar dat nodig is. Ook de deelgemeente streeft dit na, de samenwerking dient te leiden tot een meerwaarde waarvan de partijen en de gebruikers (inwoners van de wijk) zullen profiteren.
Star is bekend met een samenwerking binnen een zorgcentrum waarbij een filosofie ter hand is genomen waar alle zorgverleners zich in kunnen vinden. Elk contact is gebaseerd op deze filosofie. De voorwaarde voor nieuwkomers is ook dat zij zich kunnen vinden in deze filosofie. De filosofie gaat uit van een bepaalde omgang met de patiënt en wordt gedeeld door alle zorgverleners, dit gedeelde uitgangspunt zorgt voor een samenwerking waarbij een meerwaarde voor de patiënt ontstaat. Star merkt op dat je bij het centrum met de filosofie echt huisartsen en zorgverleners met commitment hebt. Daar worden dan ook veel zorgpaden en initiatieven ontwikkeld. 
5.3.4 	Samenvatting




Dit hoofdstuk betreft de resultatenanalyse. De resultatenanalyse is in meerdere fasen geschreven, zodat afstand genomen kon worden om het vervolgens nog eens te bekijken.
De woonservicezone omvat een publiek-private samenwerking, het gaat om partijen uit de wonen-, zorg- en welzijnssector met zowel commerciële en publieke achtergrond. De wijk Schiebroek en haar inwoners zijn de complexe maatschappelijke materie waarvoor de woonservicezone in het leven is geroepen. Er is sprake van actief proces management door de partijen die het initiatief hebben genomen voor de Woonservicezone: De Deelgemeente, Zorgimpuls en de woningcorporatie Havensteder. Zij verbinden de actoren, sturen op beslissingen die de partijen verbinden en manoeuvreren naar interessante uitkomsten. De aansturende partijen zullen naar de achtergrond verschuiven zodra de Woonservicezone in gebruik wordt genomen. De drie partijen begeleiden het proces naar de start van de samenwerking. Dit zorgt voor een complex proces in de top, overkoepelend zijn ze de samenwerking echter aangegaan met hetzelfde doel; het lanceren van een samenwerking in een woonservicezone. 
Samenwerken
De deelgemeente is de uitvoerder van de Wet Maatschappelijke Ondersteuning welke een hoge eigen verantwoordelijkheid van de burger vereist. Hiervoor is een laagdrempelig voorzieningenniveau nodig welke de deelgemeente moet organiseren. Het netwerk wat hiervoor nodig is, is de woonservicezone. De diensten van de woonservicezone zullen tegemoet komen aan de complexe werkelijkheid van de burgers in de wijk. De omgevingsdynamiek komt onder invloed te staan van een organisatie en zodoende kan de beheersbaarheid worden vergroot. Hiermee wordt ingespeeld op de eisen van de problemen, doordat kennis en meerdere partijen worden ingezet. De onzekerheid is voor de kleine partijen het grootst vanwege de overlevingskansen en financiële belangen die spelen. De ‘transaction cost theory’ (Geuijen, 2011) speelt zeker een rol, er wordt door partijen gekeken wat de deelname aan het netwerk kost en oplevert. Tevens is er sprake van een discussie over machtsconstellaties aangezien nog niet duidelijk is welke bestuursvorm er zal komen binnen de woonservicezone. 
Samenwerking tussen de partijen die deelnemen aan het proces voor de samenwerking binnen de woonservicezone was reeds een voorkomend verschijnsel binnen het publieke netwerk, al was dit altijd een één op één samenwerking. Het netwerk van de woonservicezone is opgezet met het doel de burger dicht bij huis wonen-, zorg- en welzijnsdiensten aan te kunnen bieden. De meerwaarde die ontstaat doordat partijen samenwerken en zo een hoger doel kunnen bereiken staat hierbij centraal. Deze meerwaarde wordt ook wel de synergie genoemd. Daarbij geven de partijen aan dat ze over de organisatiegrenzen heen willen kijken, waarbij wordt gekeken of er samen kan worden gewerkt rondom een doelgroep. Mogelijk is er behoefte aan meer kennis of een andere dienstverlener om aan de vraag van de cliënt te voldoen. De partijen binnen de woonservicezone zijn complementair en van elkaar afhankelijk wat betreft de vorming van de woonservicezone. Zonder met elkaar samen te werken kan de woonservicezone niet bestaan. 
Binnen de woonservicezone gaat het voornamelijk om verticale relaties. Hoewel Aafje en Laurens allebei ouderenzorg verlenen, kan deze relatie ook onder de verticale relatie worden geplaatst, gezien het type zorg welke verleend word niet concurrerend is. De relaties binnen de woonservicezone zijn verticaal en kunnen getypeerd worden als strategische samenwerking.
Eigen belangen
De kans om de relatie binnen de woonservicezone aan te gaan is ontstaan vanwege belangen die spelen. Het gaat om belangen die intern of extern invloed hebben op de partijen. Externe factoren omvatten de vraag van de burgers welke gunstig kunnen zijn of ongunstig. Zo geeft Prokino, het kinderdagverblijf aan dat ze de kosten zo laag mogelijk wilt houden vanwege de concurrentie. Een andere partij wil zo spoedig mogelijk kunnen intrekken in de woonservicezone vanwege woonvoorzieningen waar zij nu mee te maken hebben en welke niet meer voldoen aan de eisen van deze tijd. Interne factoren die van belang zijn omvatten de drang om te groeien of meer multidisciplinair op te treden. Opmerkelijk zijn de belangen van de individuele partijen die spelen, tijdens het proces voorafgaand aan de samenwerking worden onderling al afspraken gemaakt om samen te werken. Dit doen de partijen buiten het proces van de woonservicezone om, om zo sneller het eigen belang te kunnen bereiken. Het vormen van een preferred suplier is veel aan de orde, om de productie te verhogen. De eigen belangen van de partijen staan hoog in het vaandel, zo snel mogelijk samenwerken om meer cliënten aan te trekken en zodoende meer productie te kunnen draaien zit hierachter. Het verschil van grote en kleine partijen zorgt voor een ongelijkwaardigheid wat betreft beroep. Ondanks de eigen belangen blijkt er een gelijkwaardigheid tussen de partijen te bestaan; het verlenen van diensten aan de burger in de vorm van zorg-, welzijn- of woondiensten. 
De ongelijkwaardigheid in positie in het proces blijkt het autonoom kunnen besluiten door de zelfstandig ondernemers waarbij managers van grotere instellingen te maken hebben met top-down besluitvorming. De zelfstandig ondernemers blijken zich voornamelijk bezig te houden met dienstverlening an sich en zijn minder bekend met de bedrijfskundige kant. Er bestaat een spanning doordat alle partijen een verandering doormaken van zelfstandige partij naar een samenwerking binnen de woonservicezone. Van zelfstandigheid naar een samenwerking waarbij onduidelijkheid bestaat over de vorm en mate waarin dit gaat plaatsvinden. Op het moment van onderzoek speelden de eigen belangen een grote rol terwijl. Hierdoor was er nog geen ruimte voor de inhoudelijke samenwerking. Schruijer en Vansina (2011) gaven aan dat streven naar een positieve groepsidentiteit behoort tot de behoeften van partijen. Conflicten horen bij diversiteit, het erkennen van de verschillen is van belang om over te kunnen te gaan naar het niveau van taakconflicten die kunnen worden besproken. Conflicten over de belangen van de financien en de eisen aan het pand horen er dus bij.
De onafhankelijkheid van organisaties die deelnemen aan de woonservicezone komt in het geding aangezien de autonomie van hun zaak of dienst afneemt, ze gaan immers samenwerken en worden afhankelijk. Daarnaast is er sprake van onzekerheid vanwege de afstemmingsproblemen die spelen rondom de zaken die moeten worden geregeld voor de woonservicezone. Het onrustige gevoel ontstaat onder andere door het belang van de financiële kant van de woonservicezone, dit is een belangrijk punt voor de kleine ondernemers. Echter, de grote partijen ervaren dit ook als onrust en zodoende bestaat er een spanning. De snelheid van het proces blijkt ook een punt van spanning, evenals de veranderende groepssamenstelling. 
Netwerkmanagement
Zorgimpuls stuurt het proces van de aanstaande woonservicezone, door middel van bijeenkomsten en het verstrekken van informatie en kennis. Van Mastenbroek (1981) geeft aan dat netwerken bestaan uit organisaties en de relaties en interacties die hieruit voortkomen. Zorgimpuls geeft sturing aan de uitdagingen en problemen die voortkomen binnen het proces van de woonservicezone. Van Mastenbroek (1981) geeft aan dat er een balans gevonden moet worden tussen rivaliserend en coöperatief gedrag. Gezien binnen de woonservicezone partijen deelnemen met belangen die uiteen lopen, heeft Zorgimpuls hier haar handen vol aan. Van Mastenbroek (1981) geeft aan dat er onderhandeld kan worden over de tegenstrijdige belangen zodat er toch een samenwerking kan plaatsvinden. Zorgimpuls is op zoek naar de overeenkomstige doelen en belangen van de afhankelijke partijen waarbij een overeenstemming en synergie het doel is. Van Mastenbroek (1981) typeert dit veranderingsproject als een proces- en relatiebenadering waarbij onderlinge verhoudingen en de manier waarop mensen met elkaar samenwerken centraal staan. De procesaanpak kan leiden tot een optimale balans vanwege het bewust doormaken van het veranderingsproces. Geuijen (2011) geeft aan dat het beïnvloeden van de netwerkconstitutie een manier is om de structuur van het netwerk te veranderen, het gaat hierbij onder andere om positieverandering van actoren. Dit is binnen de woonservicezone het geval omdat Zorgimpuls de partijen probeert te sturen, en positieverandering van de partijen is hier een onderdeel van. Tijdens het ontwerp van de samenwerking binnen de woonservicezone staan er drie aansturende partijen in het proces. Gedurende het proces veranderen zij van positie. 

Uit de resultaten bleek al dat dit zorgt voor een spanning binnen de top vanwege het verschillende doel welke de drie partijen hebben met de woonservicezone. Zorgimpuls is zich bewust van de processen die spelen en zij geven aan dat ze vinden dat de drie aansturende partijen te veel voor de partijen regelen. De positieverandering van de netwerkconstitutie bestaat uit het moment waarop ze een rol gaan spelen voor de partijen binnen het proces. Havensteder heeft het doel het pand te verhuren en komt bij de partijen als laatste in beeld. Hieraan voorafgaand vindt het proces plaats waarin de partijen met elkaar hebben kennis gemaakt en afgetast hebben in welke vorm de samenwerking gegoten wordt. Klijn en Koppenjan (2000) bevestigen de rol van de Deelgemeente welke als procesmanager de interactieprocessen faciliteert. Deze rol staat hen in een netwerk beter dan de traditionele hiërarchische rol. Toch blijkt dat de deelgemeente zich niet bewust is van het proces van de eenwording van de partijen omdat zij zich focust op het einddoel. De netwerkconstitutie zal wederom veranderen doordat de partijen zelf het heft in handen nemen. De drie aansturende partijen zullen uit het proces verdwijnen en de samenwerking op zich zelf moeten laten staan. Geuijen (2011) geeft aan dat de macht binnen het netwerk kan verschuiven. Wanneer er sprake is van collectief samenwerken, gaat het om een zelfregulerend netwerk. Hiervoor is een consensus over doelen noodzakelijk, evenals een groot onderling vertrouwen. Een zelfregulerende (zelfsturende) netwerk werkt het best als er sprake is van een klein aantal partijen zodat een hoge mate van betrokkenheid en participatie kan plaatsvinden. Binnen de woonservicezone is dit niet het geval aangezien en circa 15 partijen in de woonservicezone zullen plaatsnemen. Een alternatief is de netwerk administratieve eenheid (NAO), waarbij een aparte entiteit bestaat om het netwerk te managen. Door de coördinerende rol is er minder vertrouwen van de leden nodig en kan de entiteit het aanspreekpunt vormen binnen het netwerk. Geuijen (2011) geeft aan dat indien actieve participatie niet afdoende is, er contracten worden afgesloten om vertrouwen te creëren. In het proces van de woonservicezone is tevens een samenwerkingscontract afgesloten, waarin de intenties om samen te gaan werken zijn vastgelegd. Echter wordt het samenwerkingscontract, niet als dusdanig zwaarwegend ervaren doordat partijen na het tekenen van dit contract nog steeds kunnen afhaken of aanhaken. Het vertrouwen wat wordt gevormd tijdens de bijeenkomst, krijgt bij elke afhaker of tegenslag een deuk. Geuijen (2011) geeft aan dat het een uitdaging is om een netwerk te managen vanwege de diversiteit aan normen en waarden. Zorgimpuls probeert binnen het proces alle partijen een even grote stem te geven, ondanks de verschillen in achtergrond. 








De woonservicezone die zal worden gebouwd binnen de deelgemeente Hillegersberg-Schiebroek zal worden voorzien van partijen uit de wonen- zorg- en welzijnssector. Vanuit de Wet Maatschappelijke Ondersteuning is een laagdrempelig voorzieningenniveau in de wijk vereist, en er bleek vanuit de zorg- en vastgoedsector ook behoefte te zijn aan vernieuwing. De partijen die zullen gaan samenwerken binnen de woonservicezone zijn zowel publiek als commercieel van aard en zodoende bestaat er een publiek-private samenwerking. Het netwerk wat ontstaat, zal inspringen op de complexe werkelijkheid van de burger. De omgeving komt onder invloed te staan van dit netwerk en zo kan deze beïnvloed worden, de beheersbaarheid wordt hierdoor vergroot. De samenwerking wordt afgetast tijdens bijeenkomsten waar partijen elkaar, en elkaars behoeften en belangen leren kennen. Dit proces wordt aangestuurd door de Deelgemeente, Zorgimpuls en de woningcorporatie welke op hun beurt ook hun doel willen bereiken binnen dit proces. De partijen die deelnemen aan de woonservicezone zijn ongelijkwaardig wat betreft grootte, van zelfstandig ondernemer tot aan zeer grote organisaties zoals verpleeg- en verzorgingsinstellingen. Dit zorgt voor een ongelijke positie in het complexe proces, de zelfstandige ondernemer kan immers direct beslissingen maken en is niet afhankelijk van bijvoorbeeld de Raad van Bestuur. Toch kennen alle partijen een gelijkenis; dienstverlening aan de burger in de wijk is de core business. 
Het complexe proces heeft tot doel de eenheid van de samenwerking te creëren, dit betreft een spanning gezien de verschillen tussen de partijen, het veranderingsproces wat zij doorstaan om tot samenwerkingsrelatie te komen en de gelijkwaardigheid en ongelijkwaardigheid die bestaat tussen partijen. De eenheid van een samenwerking leidt tot een meerwaarde doordat de partijen gezamenlijk een hoger doel kunnen bereiken dan de individuele organisaties. De synergie ontstaat wanneer de deelnemers over hun organisatiegrenzen heen kijkenen samen gaan werken. Hierdoor verliezen zij hun onafhankelijkheid, maar kunnen zij meer voor elkaar en de burger betekenen. 

Er bestaat tevens een spanning vanwege de eigen belangen ten opzichte van de verwachting van de samenwerking. De transaction cost theory speelt een rol, er wordt door de partijen gekeken wat de samenwerking hen kost en oplevert. Uit het onderzoek blijkt dat duidelijkheid over het financiële plaatje voor kleine ondernemers van groot belang is, vanwege de mogelijkheid om überhaupt deel te nemen aan de samenwerking. Daarnaast blijkt dat een groot aantal partijen het doel heeft om te groeien, dit belang weegt zwaar mee om deel te nemen aan de samenwerking binnen de woonservicezone. Tijdens het proces nemen een aantal partijen reeds het heft in eigen hand door met elkaar samenwerkingsafspraken te maken. Het vormen van een preferred supplier blijkt interessant te zijn vanwege het kunnen vergroten van de productie. De partijen geven meer betekenis aan hun eigen belangen dan aan het samenwerkingsverband welke zal worden aangegaan. De ongelijkwaardigheid tussen de partijen komt bij deze spanning sterk naar voren, kleine partijen ervaren een grotere spanning vanwege de financiële belangen, waartegenover staat dat zij zich zo min mogelijk met de bedrijfskundige kant van hun vak willen bezighouden. 
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